: قررتوزارةالتعليمتدريس 
وزارة التح ليم هذا الكتاب وطبعه على نفقتها 


0 0ع نالع 06 بام أكاص نالا 


المملكة العربية السعودية 


م إدارا 


مبادى الإدارة 


التعليمالثانوي 
رنظام المقررات) 
البرنامج التخصصي 


مسار العلوم الانسانية 


قام بالتأليف والمراجعة 


فريق من المتخصصين 


عجان لا 0 


2021 - 3 


5١51-1١44 طبعة‎ 


22 وزارة التعليم: ١5748‏ ه 


فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية أثتاء النشر 
العلوم الإدارية ١‏ 

الرياض. ١578‏ ه 

ص ؛ 50,05١‏ سم 


ردمك: غ:-5غ8-4غ-8-5957.0/ا4ا 

.١‏ العلوم الإدارية ‏ مناهج ‏ السعودية 

العثوان 

ديوى 20017 00؟ ١1/0‏ 


رقم الإيداع: ؟' كه /م ١:5‏ 
ردمك: 5 145550585552 


حقوق الطبع والنشر محفوظة لوزارة التعليم 
503 . 0 . الا لالالانا 


مواد إثرائية وداعمة على "منصة عين" 


لم0 .لاناع4 .8ع 


© .وه© 
© * ...هوه 
©ه6ه ...هه 
وزارة التعليح 
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مها ]معنالع عه بمأكاما 


الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء والمرسلين نبينا محمد وعلى آله وصحبه 
أجمعين: وبعد فإن هذا الكان 20 1 2 01 21 ٠‏ مشكل مبسطيمكن من اكتساب 
المعارف والمهارات ا 200 2000 الال وتهيكة الظالب للالتحاق 
بسوق العمل. 

ويتناول هذا الكتاب# الوحدة الآولى تعريف علم الإدارة: وشرح مفهوم علم الإدارة؛ وبيان أهمية 
الإدارة من خلال بيان أهم العوامل التي أسهمت 4# زيادة أهميتهاء ثم يوضح خصائص الإدارة: 
ومجالات الإدارة. 

و الوحدة الثانية من الكتاب يتم تناول التخطيط من حيث تعريفه ومفهومه؛ و أنواعه؛ وعناصره. 
وخطواته؛ وشروط التخطيط الفعال: ومعوقات التخطيطء ودور التخطيط # الحياة: وي نهاية الوحدة 
يتم التعريف بأهم أجهزة التخطيط # المملكة العربية السعودية. 

ثم # الوحدة الثالثة يتم تعريف التنظيم؛ وأنواعه. ومبادئ التنظيم الإداري؛ وخصائص التنظيم 
الجيدء ثم الهيكل التنظيميء والدليل التنظيمي. 

وتتناول الوحدة الرابعة من الكتاب التوجيه ( الإشراف الإداري) أهميته وتعريفه وشرح مفهومه. 
وأدوات الإشراف الإداريء وتعريف القيادة ومفهومها ونظرياتها ومصادر قوة القائد وأنماط القيادة. 

و4 الوحدة الخامسة نتطرق إلى مفهوم الرقابة وأهميتهاء والمبادئّ الأساسية للرقابة» وخطوات 
الرقابة: وطرق الرقابة: والتعريف بأهم الأجهزة الرقابية 4 المملكة. 

وي الوحدة السادسة نتناول الاتصال من حيث تعريفه وأهميته وأهدافه؛ وعناصره: ووسائل الاتصال: 
وتعريف الاتصال الإداريء وأنواعه. ووسائله؛ ومبادته؛ ومعوقاته. 

و4 الوحدة السابعة نتناول المنشآت الصغيرة: وهي وإن كانت أقرب لموضوعات علم الاقتصاد؛ إلا 
أننا سنتناولها ضمن موضوعات الإدارة كتطبيق عملي لما تم تعلمه من تخطيط وتنظيم وتوجيه وقيادة 
ورقابة واتصال. 


و الختام نسأل الله الكريم أن يحقق تدريس هذا الكتاب الأهداف التي وضع من أجلها. 


م لعنالع 6ه بمأكال الا 


54 بعد دراستك لهذه الوحدة سكتكون قادراً ‏ بإذن الله على أن: 


«» تعرف الإدارة. 

<> توضح أهمية الإدارة. 

2» تحدد أهم العوامل التي أسهمت 4# زيادة أهمية الإدارة. 
2©» توضح خصائص الادارة. 


2» تحدد أهداف الادارة. 
زفق تقارن بين مجالات الإدارة. 
2» تحدد عناصر العملية الإدارية (وظائف الإدارة). 


صها أ معنالع عه بم أكأاصأالا 
د 


رابط الدرس الرقمي 


عرف الإنسان «الإدارة» كممارسة منن وجوده على اللأرضص.ء فما كان له أن 


يدبر شؤون عبادته ومعيشته وعلاقته بالآخرين وتكيفه م الظروف البيئية 00 
من حوله من عدر الدكارة ل لمد كان قيام الحضارات الإنسانية عدر التاريخ 


خير شاهد على وجود الإدارة وأهميتها. لقد كانت آثار الحضارة السومرية والمصرية القديمة 
تمجييد والبابلية والآشورية واليمنية القديمة والصينية واليونانية والرومانية والإسلامية دليل على 
7 أهمة الادارة ف مشرة كاده لتك 0ك 
هذا التأكيد على أهمية الإدارة 4# جميع أنشطة الإنسان وعبر الحضارات المختلفة ينبهنا إلى حقيقة مهمة 
' هذا المجال من مجالات المعرفة الإنسانية وهي أن الإدارة لم تكن تمارس بصورة عشواتية وإنما توجد 
لها أسسها التي ترتكز عليها 4 تحقيقها لأهدافها. من هذا المنطلق فإننا ك#ْ هذه الوحدة نحاول أن نوصح 
أساسيات الإدارة بكون ذلك يمثل المدخل الرئيس لفهم موضوعات الإدارة 4 الوحدات القادمة # هذا المنهج. 
كما يشكل الإطار الذي يمكن من خلاله معالجة موضوعات هذه الوحدات. 


حه ا معنالع عه بومأكاصأالطا 
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7 تعريف الإدارة: 

تعددت التعريفات التي وضعها الملتخصصون 2# مفهوم الإدارة نورد منها ما يأتي: 

نا خدمة الغير أو تقديم العون للآخرين. وعلى هذا النحوفإن من 

يعمل بالإدارة يقوم بخدمة الآخرين أو يصل عن طريق الإدارة إلى #ربحث 
أذاء الحدقة. 

لا هي العملية التي يمكن بواسطتها تنفيذ غرض معين والإشراف عليه. 


ل الإدارة تنفين الأشياء عن طري: "1-١‏ 


العربية عن معنى كلمة «ادارة» 


لا أن تغرف بالخشل كاذ تريد ثم تتأكد من أن الأفراد يؤدونه بأحسن 
وأرخص طريقة ممكنة. 

نا عملية استخدام الموارد من العنصر البشري والمواد الخام لتحقيق أهداف معينة وتتضمن تخطيط و تنظيم 
وتوجيه وتنسيق وتقييم جهود الأشخاص لتحقيق هذه الأهداف. 

نا استغلال الموارد المتاحة عن طريق تنظيم الجهود الجماعية وتنسيقها بشكل يحقق الأهداف المحددة بكفاية وفاعلية. 

لا النشاط الخاص بقيادة وتوجيه الجهود البشرية وتخطيط وتنظيم عناصر الإنتاج الأخرى وتحقيق الرقابة 
عليها بقصد الوصول إلى الأهداف التي تسعى إليها المنظمة. 


بعد قراءتك للتعريفات السابقة استخلص مع زملائك أبرز العناصر التي اتفقت عليها هذه ا لتعريفات: 
م 0 0-0-0000 سه سشانفا”” )ج00 
م 0 
95 مما د ع 
م ل 2000 


5 :212111 21> ا اي 
أكتب بأسلوبك تعريفا للإدارة يحوي العناصر التي استخلصتها: 


|| 1 5 ذ#[#1[12>2[1[1آ#آ1آ11[171١00اا‏ ااا ل ورارة التعصييم 


ها أفعنالع عه بم أكأا لالط 


2 أهيمة الإدارة: 


تمثل الإدارة أهم الوسائل التي يمكن أن يستثمرها الفرد 
كينا تستثمرها المنظمة والدولة عن | كل متفاى اشظاك إل كاد 


ترد معنا كلمة «المنظمة» 2# هذه الوحدة والوحدات 
0 اناد كه رفظ يا اكه 0 الات رن 
والاآمن والتقدم. فعن طريق الإدارة يتحدد مستوى التعليم 
والأمن والعدل والرعاية الصحية والاجتماعية والزراعة 
والصناعة والإسكان والاتصالات والمواصلات وكافة أوجه 


مشا سم د د مدل |التتصالت الاسستي 
والصحية: والاجتماعية, والاقتصادية: والأمنية: 


وغيرها. 


لقد زادت أهمية الإدارة 4 وقتنا الراهن بسبب التغيرات 


من الأمثلة على التغيرات الاجتماعية: 


الاجتماعية والاقتصادية والتقنية التي تركت أثرها على جميع 
المجتمعات؛ ذلك أن بدون وجود إدارة ذات كفاءة عالية فإننا 


3 زيادة عدد السكان. 


1 3 تقلص حجم الآسرة. 
لن تستطيع أن تعمل على تحديد أهد اها وترسم المسارات الك 7 ١_ي060رام‏ ااا 


يكن أن تحر لاي اللا اعرد اللقدادت 3 كبر حجم المنشآت وتعدد نشاطاتها. 

مما سبق يمكنان نخلص ص إلى القول بان الإدارة تمثل | 0 ا ا 0 
عنصرا مهمًا 2 حياة الفرد والمنظمة والمجتمع. ال مله عل ارات اليم 
3 قور ة المعلومات والاتصالات. 


انطلاقًا مما سبق يمكن القول بأن هناك عددًا من 
العوامل التي أسهمت 4# زيادة أهمية الإدارة ويمكن 
تلخيصها بالنقاط الآتية : 

١‏ الإدارة وسيلة المجتمع لتحقيق أهدافه وتلبية احتياجات 
أفراده وذلك من خلال ممارسته لعملية التخطيط 
والتنظيم والتوظيف والتوجيه والرقابة. 

 "‏ الإدارة وسيلة المجتمع لتحقيق احتياجاته من خلال 01.503 .5١‏ الالال لالا//: ددم خط 
0 أو 1 هذه الأحتاجا ا 1 00010 0١/3‏ 5. 5]:3]:5. لال الا لال١//:‏ 5 مط 
المتاحة فيه لتلبية هذه الاحتياجات بل والعمل على 


تبلغ عدد المنشآت العاملة 4 المملكة 
(4150178)» بينما عدد المصانع المنتجة 
ل 


مواجهة الاحتياجات المتجددة وندرة الموارد. 
رده اردناد عدد المنظمات الإدارية وكبر حجمها وتنوع أعماالها فمرضصسن عه الإدارة من حيث حاجة هده 


المنظمات إلى التخصصات الإدارية المختلفة. 5 35 
3 ع 0 اك 
الفصل بين منظمات الاعمال وملاكها؛ مما دفع ملاك اغلب هذه المنظمات إلى إناطة إدارتيكامكيْ رنجال" ١‏ © 
الإدارة المتخصصين مما يزيد من أميياة الإدارة والإعداد اللازم لمن يقومون عليها. وزارة التعليح 


م عالط 6ه بم أكال الا 
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رابيظ الدرس الرقمي 


.الندرة غ الموارد المادية والموارد البشرية المتخصصة؛ الأمر الذي يتطلب وجود إدارة 
قادرة على مواجهة هذا التحدي من خلال اتباع سياسة الترشيد 3# النفقات والبحث 
عن أفضل الوسائل لتحميق الأهداف تافل كودهة قز تكلفة” 
5-المنافسة الشديدة # الأسواق العالمية الأمر الذي يتطلب التجديد والابتكار من خلال 
الإدارة الجيدة لطرق الإنتاج والتسويق. 
(اؤدادث امنا 022 00070097 2ص رصا يعد اتفتاح كثير من الأسواق 
العالمية وثورة الاتصالات ونشاة منططيله لمكا د لف0211 
ولآهمية الانفتاح على التجارة والأعمال جعل محور من محاور الرؤية «اقتصاد مزدهر تنافسيته جاذبة»: 
حيت إنه سيمكننا ل ا ا 027 200002 حاضة. سوق الطافة عندما نسعي] 
لتحريره سيسهم 4# رفع تنافسيته. 
“رغبة الأفراد .# الوصول إلى مراكز اجتماعية وقيادية متميزة. هذه الرغبة 4 تحسين المستقبل الوظيفي 
للأفراد دفعت الكثير منهم إلى الاتجاه لدراسة الإدارة من أجل تنمية معارفهم ومهاراتهم الإدارية بما 
يمكنهم من التعامل مع مشاكل تقديم الخدمات والإنتاج والتسويق والتمويل وإدارة الأفراد # المنظمات 
التي يعملون بها. 
)> خصائص الإدارة: 
تتسم الإدارة بعدد من الخصائص التي تميزها عن كثيرمن مجالات المعرفة الانسانية. 
هذه الخصائص يمكن إجمالها 4 ثلاث نقاط رئيسة وذلك على النحو الآتي: 
الخاصية الأولى: الطابع الإنساني للإدارة 
لما كانت الإدارة تعتمد عل العنصر البشري وما يسوده من علاقات وتعاون جماعيء فهي إذن ليست آلية تركز 
على الأشياء المادية فقط بل تأخن 4# اعتبارها احتياجات هذا العنصر البشري ومتطلباته. ونتيجة لخاصية 
الطابع الإنساني للإدارة فقد أصبح من الضروري أنّ تحظى دراسة السلوك الإنساني لأعضاء المنظمة ومدى 
تأثير هذا السلوك على أنشطة الإدارة المختلفة بعناية المتخصصين 2# علم الإدارة. 


.عا 


الخاصية الثانية: حتمية الإدارة 

من بين التعريفات السابقة التي أوردناها للإدارة ذلك التعريف ليان الإدارة تمثل «استغفلال 
الموارد المتاحة عن طريق تنظيم الجهود الجماعية وتنسيقها بشكل يحقق الأهداف المحددة بكفاية وفاعلية». 
هنا التعريف يؤكد على أن 1101 202070050099290 أحل تحقيق أهداف محددة,. وهذا 
يتطلب ضرورة وجود جهة (شخص أوهيئة) محددة تقوم بمهام الإدارة ويتوفر لها صلا حيا كوو رات.عع: : 


تحقية لاقي هذه الجهة تدرف للد وا أو متجالت, 000 دلك من مسميات القيادة 
1 د ' وزارة التعليحم 
0 ؛ اذ بدون وجود ل هده الجهة قلا يمكن أن تكون هناك إدارة. صما معسالع )هبام كأ صلا 


202 6 5 


الخاصية الثالتة: هدف الإدارة 

الإدارة ليست مدنا ا 200190700027 12د فواسطتهايتم تحقيق الهدف 
الخاصض بكل منظمة وذر جد ارت اا ا هذه الخاصية بالذات هي التي توضح لنا ارق بين الإدارة العامة 
للآلادارة انخاصة. ذلك أن 1 0222207 12 14ت اللصلحة العامة بينما تسعى 
الإدارة الخاصة إلى تحقيق الرت م د اعلا 00000700007 التشابه والتكامل بين المجالين. 

وإذا كان لكل إدارة هدف تسعى إليه فإن من الضروري 00730 0ف واضحاًوممكن التحقق ومعلوماً 
ليس فقط للقائمين بأعمال الإذار: الل ان | ل 00010 0011 يالك لميع مستويات الإدارة. 


60 هل الإدارة علم أم فن؟ 


العله) معرفة منظمة تقوم على الملاحظة 
والتجربة واستنباط النتائج من أجل الوصول إلى 
قوانين عملية تحكم العلاقة بين الظواهر 4# مجال 


ث0 


الغن اش 00 الأداء أ الذاتية 
على مواهب الأشخاص وإمكانتهم الإبداعية بأد 


لقد اختلف علماء الإذارة في 2 22272 010000102 000 0002 علا أوكنا وطقاً للتعريفين السابقين 
للعلم والفن ولكل فريق مبرراته التي تدعم وجهة نظره. 

فالذين ينظرون إلى الإدارة على أنها علم يعللون ذلك بما تحويه الإدارة من نظريات علمية ومبادئّ تطبيقية 
تدرمس # كليات متخصصة. بل إن الإدارة أصبحت تضم العديد من فروع المعرفة والتخصصات الفرعية. 
ومعنى هذا أن الإدارة تعتمد على الأسلوب العلمي 4 ممارسة وظائفها. فالإدارة تقوم بملا حظة الظواهر 
والمشكلات الإدارية وتفسيرها والتنبؤ بحدوثها من أجل التحكم فيها أو على الآقل التكيف معها. 

من هذا المنطلق فقد ذهب أنصار هذا الرأي القائل بآن الإدارة علم إلى القول بأن هناك نظريات ومفاهيم 
إدارية ثبتت صحتها بالتطبيق العملي. كما ظهرت نتائج تثبت العلاقة الإيجابية بين الالتزام بهذه 
النظريات وبين زيادةالإنتاج الذي هو هدف كافة النظريات على اختاد فها . 

بالمقابل يرى فريق آخر أن الإدارة فن وليست علم وهم يدافعون عن وجهة نظرهم هذه بقولهم إن النجاح ب 
تطبيق مبادئّ وقواعد الإدارة يعتمد بالدرجة الآولى على خصائص الأشخاص وهم يختلفون فيما بينهم بحسب 
إمكاناتهم وقدراتهم. فالإعداد العلمي وحده لا يضمن وجود الأشخاص الإداريين الناجحين؛ مشيرين !إلى 
العديد من الأمثلة للنجاح الكبير الذي حققه الكثيرون من الأشخاص دون أن تتاح لهم فرصة الا لتحاق 


ٍ 1 © ...6ه 
بالكليات أو المعاهد المتخصصة أو دراسة النظريات العلمية الادارية المتعمقة. 2110006 
وك النهاية فإن الإدارة علم وفن معًا. وزارة التعليم 


لع نالع 6ه بم اكال الا 
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1 أهداف الإدارة: 


تعرفنا 2 الفقرة السابقة 1 2 ال ا 10 ك هذا التعريف ورأينا أن الأهداف 
تمل عنصد )ا 510 082 اعري ل ا ا 111 إلرجة لنشاط الادارة. لذاغإن السؤال 
المطروح هنا هو: ما أهداف الإدارة؟ 


هناك مجموعة من الأهداف المشتركة التي تسعى الادارة إلى نتحقيقهاء ومن أبرزها : 
١‏ .تحقيق نمو وتطور المجتمع بما يؤدي إلى تحقيق أمنه ورفاهيته. 


؟ تحسين قدرات ومهارات الأغراة 1401 12 120 سد ومتابعة الخطط المرسومة من أجل 
تحقيق أهداف المشار وهات الشامة ,لكك مه 


 "‏ التنسيق بين الموارد البشرية والمادية من أجل توفير الوقت والجهد اللازم ْ إنجاز الأعمال. 
2 . ضبط التكاليف والتقليل من الهدر والاقتصاد 2 استخدام الموارد. 


.رفع كفاءة المنشآت الحكومية والخاصة من خلال العمل على تطوير وتحديث الهياكل التنظيمية 
وإجراءات ونماذج العمل وتوظيف أحدث النظريات الإدارية 4# مجال الأعمال؛ واستخدام 
التقنيات الحديثة. 


1 تحقيق رضاا لمستفيدين من الخدمات وا لمنتجات التي تقدمها ا المسظطفمة: عه" 2 


٠‏ تزويد الأفراد والمنشآأت بالمهارات التي تساعدهم كالى مواجهة التغيير والتكيف مع معطياته. وزارة التعليح 


صهاأمعاالع عه بم أكأاصألا 


رابط الدرس الرقمي 


2 مجالات الادارة: 
تتفنوع مجالات الإدارة بحسب تنوع قطاعات المجتمع والأهداف التي يسعى 0 قطاع إلى 0-0 

تحقيقها. فهناك قطاع يسعى إلى المحافظة على النظام وتحقيق الآمن والعدالة وتوفير وسائل 

التنمية والرفاهية لأفراد المجتمع وهذا كله يتطلب إدارة متخصصة تقو. تقوم بهده الأنشطة و تحفة تحقق أهدافها. 


من جانب آخر هناك قطاع آخر يسعى من وراء أنشطته التجارية والصناعية والزراعية و التعليمية والطبية 
وغيرها إلى تحقيق الربح # المقام الأول وإن كان ذلك لا يلغي مساهمته ب خدمة المجتمع. 

لذلك نرى أن قيادتنا من خلال رؤية المملكة )72١7(‏ أطلقت حزمة من عدة برامج يكمن هدفها 2 رفاهية 
المواطن ورفع مستوى المعيشة ورفع النمو الاقتصادي. 

وهناك بعض القطاعات الاجتماعية الخيرية والتطوعية على مستوى المجتمع؛ و تهدف من وراء أنشطتها 
إلى التعامل مع قضايا خاكة 01 227 00000702217 0209 1 امل معها مباشرةكماهوالحال# 
الجمعات العلسة أو لخد له آر لتك م 

إلى جانب تلك القطاعات السابقة فهناك قطاع رابع يتعامل يذ نشاطه مع قضايا تممس النطاق الإقليمي 
دول ولو ل بعينه. كما هو الحال بالنسبة لمجلس التعاون لدول الخليج العربية وجامعة الدول العربية 
ومنظمة التعاون الإسلامي ورابطة العالم الإسلامي وهيئة الأمم المتحدة. 

هذا التنوع 4 قطاعات المجتمع وأنشطته فرض وجوده على الإدارة. حيث أوجد لكل منها مجاله الخاص 
لآتدراسة والممارسة وإن كان 205 2752 72 070507 0037 1 الاستفادة من يعضها بعضاً. 

ومن ثم فإن مجالات الإدارة الأساسية هي: 


0 أولاً: الإدارة العامة | 


الإدارة العامة هى: «ممارسة العملية الإدارية 3 الا 


2 مزة الإدارية للدوله , وهى: «تنفيد السياسة 
العامة للدولة يما يوّديالى خدمة الصالحالعام. 


م لذلك 0 الإدارة العامة تشمل - ا 00 المتعلقة بالسيادة لاضع و والتسام 
والمهام المتعلقة بالجوانب التعليمية والثقافية كما هو الشأن 2# الجهات المختصة بالتعليم والجامعات وغيرهاء 
فإن الجهات الحكومية المناطة بها هده المهام تختلف من مجتمع لآخرء وذلك بحسب طايعها السياسي ونمط 


التنظيم الإداري فيها. 25 
ولقد ترتب على طبيعة مهام الإدارة العامة. كما هوواضح من التعريف الي 
أساسيتين هما: وزارة التعليم 


م عالط 6ه بم اكال الا 


2021 - 3 60 


١‏ خاصية السياسة العامك: 
أي أنه يتوجب على العاملين 2# الآجهزة الحكومية مراعاة الجوانب السياسية لأعمالهم وأنشطتهم والحرص 
ا 1ق التسيااسة العامة ااالعرررةظ اللدوناة. 


؟ ‏ خدمة الصالح العام: 

يقصد بالصالح العام «مصلحة المجتمع أو مجموعة المواطنين أو أكبر فئة أو جماعة يتصل بها موضوع قرار 
الإدارة العامة أو الدولة» وهذا يعني أن الموظف الحكومي أو العام لا يعمل لحسابه الخاص وإنما لصالح المواطنين 
والمقيمين 2 البلد وفنا ا شر 211 0 0022 ست وفتقالأهواء أورغباتالموظف! 
من ناحية أخرى فإن تعريف الإدارة العامة يقتضي أن ما يقومه 
به الموظف العام هو خدمة للمواطئين والمقيمين وهذا يتضمن 
ضرورة أن يمثل المو ف ا 0 
أثناء دوامه الرسمي أو بعد انتهاء الدوام بل وحتى بعد ترك 
الخدمة.# بعض الوظائف التي تضمن أسرار المواطنين: كما 
سترى لاحقا عند العديث 3 د 0 00 ا 

إن الموظفين الحكوميين. بشكل عامء تقع عليهم مسؤولية 
تنفيذ السياسات والخطط والمشاريع الحكومية؛ وكذلك توصيل آراء ومقترحات واحتياجات الموطنين إلى 
الحكومة. 


0 ثانياً: إدارة الأعمال 2 | 


تعرف إدارة الأعمال بأنها «إدارة نشاطات ومشروعات القطاع الخاص ذات الطابع الاقتصادي 


اذكر ينح السلوكيات الإبباية الفى 


عه _ هما هنا 


الهادف إلى تحقيق الريح.». 
لقد ارتبط ظهور إدارة الأعمال كمجال من مجالات الإدارة بظهور المؤسسات أو الشركات الخاصة التي 
قامت بدور كبير# حياة الإنسان بل والمجتمعات سواء على المستوى المحلي أو الدولي. هذه المؤسسات تقوم 
بتوفير العديد من السلع والخدمات المختلفة للأغراد والمنظمات والمجتمعات. هذه المؤسسات الخاصة تتفاوت 
4 حجمها وقدراتها المالية فمنها الصغير الذي يقتصر تأثيره على الأسواق المحلية للمجتمع ويتمتع بقدرة 
مالية محدودة: بينما أن هناك 0200002007 00030070000 ارات الت لميعد تأثيرها مقتصرات 
المجتمعات التي نشأت ونمت فيهاء بل تجاوزتها الى مجتمعات اخرى. 21 
بعض هذه المؤسسات أو الشركات بلغت من الضخامة؛ بحيث إن ميزانياتها تتجاوز ذ كثير من الأجيانن. ٠...‏ 


ميزانية مجموعة من الدول النامية. ممتامع نالع عه بم غك اص لطا 
“)1 202 


1 


تعد هذه المؤسسات والشركات الضخمة اليوم من أكبر العوامل 
المحركة لدعوة «العولمة» التي يأتي 4 مقدمة مطالبها فتح الأسواق 
العالمية لمنتجاتها وإزالة جميع القيود التي تحول دون ذلك. 

لقد فرضت إدارة الأعمال وجودها كال 0 لا لكايه 
حيث أصبح لها أقسامها الملتخصصة # الكثير من جامعات العالم 
الرموقة: بل أصبحت المها رك ا 2000202027 كم 1 الأعمال أكثر تمقيد وتطوراً عما 
كانت عليه ع السابق. 


4 ضوء دراستك السايقة ناقش مع زملائك أوجه الاتفاق والاختلاف بين منشأة تعمل 2# القطاع 
العام ومنشأة تعمل 4 قطاع الأعمال يمارسان نفس النشاط:؛ ثم سجل ما توصلتم ! ليه هنا: 


629 


وإدارة الهيكات والمنظ 
فكات خاصة ولا تهدف !! 


تي تقدم خدماتها إلى 


هذا المجال من مجالات الإدارة يختلف عن الإدارة 
العامة أنه لا يهدف إلى تقديم خدمات عامة: إنما يهتم 


اذكر بعض الهيكات والمنشآت المتخصصة 
١‏ + المملكة العربية السعودية: 
منظمات الأعمال من حيث أنها لا يهدف إلى تحقيق أرباح ا ا 2001 
بمفهومها العام: وإنما توجه دخلها إلى رعاية الفئّة الخاصة : 
إناء من أمثلة هذه الهينا ,111 200 10 اي 000 -0 0 
والجمعيات العلمية والهيئات التطوعية. 


ون مه ون | لمجتمع. من ناحية أخرى فإنه يختلف عن 


6أمعنالط 6ه بمأكاصأالا 
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وعلى الرغم من أن إدارة الهيئات والمنظمات المتخصصة تختلف عن الإدارة العامة وإدارة الأعمال إلا أنها 
4 الغالب تخضع للانظمة التي تضعها الدولة بغرض حماية المواطنين والعاملين من سوء الاستغلال أو صيانة 
الأمن العام والسياسة العامة 4 مجالاتها الاقتصادية والاجتماعية والسياسة. 


رابعًا: الإدارة الإقليمية والدولية 


يختص هذا المجال من الإدارة بإدارة المنظمات التي لها ص )2 قلهية أ والدولية التي لا تتبعأيا 
من الحكومات التي تنشأ 4 دولها وتهدف الى خدمة المجت الإقليمي أو العالمي أو جزء من العالمي؛ 


هذا لمجال من الإدارة غالبا 577000 00000 
تثيرها عملية اختيار الموظفين الدوليين: وترفيتهم» ونقلهم 
والاستغناء عنهم ومكافآتهم والنواحي المتعلقة بولاتهم 
للمنظمات التي يعملون بها والتزاماتهم وروحهم المعنوية 
وما إلى ذلك من مسائل ذات طابع إقليمي أو دولي. وذلك 
بالطبع؛ إضافة إلى دراسة القضايا المتعلقة بالمهام الآصلية 
لهذا النوع من المنظمات. 


0 خامسا: إدارة المؤسسات العامة | 


للدولة ويخضع لسلطتها وتسير وفقا لتوجيهاتها ولا ب« ان لول اند 
يمد تحقيق الريك 25 000 فالرثيمىلها. | 
وتعود فكرة الاهتمام بإنشاء المؤسسات العامة_2 المملكة 
العربية السعودية كأسلوب من أساليب التنظيم الإداري, 
الى التطور العام الذي شهده الجهاز الإداري للدولة بصفة 
عامة وظهور وظائكف حديد تتطلب من الدولة القيام 


بدور جديد تجاهها.ء بالإضافة إلى القيام بالمهام المتعلقة بالدفاع والأمن والقضاء. فإن ذلك يشمل مختلف 
جوانب الحياة. شمل مختلف جوانب الحا ل الى اميه والاقتصادية والثقاؤيي عدا الو 


الجديد فرض. على الدولة اتباع منهج جديد # الإدارة» حيث تبين أنه من الصعب إدارة هد حكاه ”انخيش ] نثانة * 
الجديدة بالطريقة له 0 اش أيضاً أنه من الصعبهفة ا 0 | 


* صهأامعنلع عه بم أكأم ألا 
1ي)2021 


#تميع القرارات المتعلقة بهذه الأنتدة 0220008070027 055007 التقليديةالمتمثكة 
"2 الوزارات. لذا فقد كانتت الذولة 2 لاج إن الت 6200 اي يكون لها القدرة على 


رابط الدرس الرقمي 


11. 


ممارسة هذه الأنشطة؛ وتتسم بالمرونة 2# اتخاذ قراراتها. هذه الحاجة دفعت بالدولة إلى 
اللجوء إلى فكرة إنشاء المؤسسات العامة وميا تكد الدرية: وذلك من أجل تحقيق 


أكبر قدر من الكفاءة والفعالية. 


1 عناصر العملية الإدارية: 


2 ما المقصود بالعملية الادارية؟ 


العملية الإدارية تعني وظائف الإدارة وتمثل 
النشاط الرئيس للإداريين. وهذا يعني أن 
المديرين بالدرجة الأولى هم المعنيون بمباشرة 
شكزه العملية؛ لتحمدى أهد اف م د لف | لنسالة' 
هذا المفهوم للمديرين لا يقتصر على كبار 
الإداريين فقط. وإن كانوا يقومون بالدور الرئيس 
لك العملية الادارية. إذ إن كد ابلط لتر 
النشاط الأساسي للرؤساء والمشرفين # المنظمة 
بجميع مستوياتهم العليا والمتوسطة والتنفيذية. 


© عناصر العملية الادارية (وظائف الإدارة) 


العناصر الرئيسة للعملية الإدارية والتي سوف 
لإإكزعليها هذا المترر م 000000203 
والتوجيه والرقابة: وفيما يلي نبذة موجزة عن كل 
عنصر من هذه العناصر. حيث سيتم التعرض 
لها بالتفصيل # الفصول اللاحقة. 


هنما يُذكر مصطلح الإدارة فلابد أن نتذكر على الدوام 


أربعة أركان أساسية هي: 

١)المنظمة:‏ تمثل الجهاز الإداري المناط به تحقيق أهداف 
معينة يؤديها للمجتمع سواء أكانت هذه الأهداف خدمات 
(مثل التعليم والصحة والآمن... إلخ) أو منتجات مثل 
الموادالغذائية والموادالبترولية والحاسبات الآلية والبرامج 
المرتبطة بها... إلخ. 

؟) الوظائف: تتضمن أي منظمة عدد من الوظائف تعكس 
إلى حد كبير الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها. هذه 
الوظائف تشمل الوظائف الادارية والتنفيذية والمساعدة: 
حيث تتكامل فيما بينها من أجل تحقيق أهداف المنظمة. 

وتعد الوظائف الإدارية مهمة جدا بالنسبة لأداء أي منظمة 
ويسمى الأشخاص الذين يشغلون هذه الوظائف بالمديرين. 
؟) المهام: تمثل المهام حركة النشاط 4 أي منظمة حيث يتم 
من خلال هذه المهام المناطة بالوظائف العمل على تحقيق 
أهداف المنظمة. ولما كان المديرون الذين يشغلون الوظائف 
الإدارية يمثلون حجر الأساس 4 أداء أي منظمة فإن المهام 
التي يؤديها هؤلاء المديرون يطلق عليها العملية الإدارية أو 
وظائف الادارة. 

؛) الموارد: لكي تتمكن المنظمة من تحقيق أهدافها فلا بد أن 
تتاح لها الموارد. 

هذه الموارد يمكن تصنيفها 4 فئتين رئيستين هي: 

الموارد البشرية وتشمل الأشخاص الذين يشغلون وظائف 
المنظمة. 
الموارد المادية وتشمل الميزانيات والأدوات ونظم المقلق ها 


م عالط 6ه بمأكال الا 
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بالطبع لا يوجد تعريف واحد للتخطيط وإنما عدة تعريفات. غير أن هذه 
التعريفات .2# مجملها تنظر إلى التخطيط باعتباره نشاط يتعلق بالاستعداد 2 0 
للمستغبل. وتبعا لذن 22222 2 رمم 9 5- 
مجموعة من الافتراضات حول الوضع 4 المستقبل ثم وضع خطة الأهداف 
المطلوبالوصو إليها خلال فترة محددة وال مكانات الواجب توافرها لتحقيق هذه الأهداف وكيفية 
استخدام هذه الإمكانيات بالكفاءة والفعالية المطلوية. انطلاقًا من اص : التخطيط كمنصر من عناصر 
العملية الإدارية؛ فسنتناول # الوحدة الثانية تعريف التخطيط وأهميته وأنواع التخطيط ودور التخطيط ةذ 
الحياة وعناصره والخطوات المتبعة ب التخطيط وعرض لأهم أجهزة التخطيط # المملكة العربية السعودية. 


العملية الإدارية ا 


يمثل التنظيم العنصر الثاني من عناصر العملية الإدارية ويمكن تعريفه هنا على أنه «عملية إدارية يتم من 
خلا لها ترتيب الجهود البشرية داخل المنظمة وتصنيف المهام والوظائف بها وذلك من أجل تحقيق أفضل 
تنفين للأهداف وبأقل تكلفة». وسنتناول # الوحدة الثالثة تعريف التنظيم وأنواعه ومبادئ التنظيم الإداري 
وخصائص التنظيم الجيد والهياكل التنظيمية وخطوات وطرق تصميم الهيكل التنظيمي والدليل التنظيمي. 


التوجيه: (الإشراف الإداري والقيادة) 

يمكن تعريف التوجيه بأنه «العملية التي يتم بموجبها تسيير وقيادة نشاط العاملين ك المنظمة من 
أجل تحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية». 2 الوحدة الرابعة سنتناول تعريف الإشراف الإدارى وأهميته وأدوات 
الإشراف الإدارى. كما سيتم الحديث تحت هذا العنصر عن التوجيه والحفز والتدريب ومفهوم القيادة 
ومصادر التأثير 2 القيادة ونظريات القيادة وأنماط القيادة. 


تعرف الرقابة يأنها «قياس النتائج الفعلية ومقارنتها بالمعايير أو ا لخطط الموضوعة ومعرفة أسباب 


الانحرافات عن النتائج المطلوبة واتخاذ فعل تصحيحي,. 2-0 سناطامهمًا تمارسه !ار متمتطةة 
من أداء العمل على أسامن الأهداف المرسومة وبأقل تكلفة ممكنة. فهي حلقة مهمة من الحلقات التي يعفازته الت ع ليح 


* صهننكامع بلع عه بمغأكاص ألا 
“)2021 


استكمال العملية الإدارية ذاتها تحت هذا العنصر وي الوحدة الخامسة سنتناول مفهوم الرقابة وأهميتها 
ومبادىّ الرقابة وأنواع الرقابة وخطوات الرقابة وطرق الرقابة؛ ليتم الحديث بعد ذلك عن أهم الأجهزة 
الأرقابية ف المملكة العرية السد 0 

مما سبق نخلص إلى القول بأن العملية الإدارية تمثل جوهر العمل الإداري؛ حيث إن نجاح أي 
منظمةإنما يتوقف على مدى قدرة المديرين والعاملين © هذه المنظمة على ممارسة هذه الوظائف بنجاح. 
ذلك أن التخطيط ينقل المنظمة من الحاضر إلى المستقبل؛ كما أن التنظيم يساعدها # مهامها وأهدافها 
والإجراءات التي يمكن بها الوصول إلى هذه الأهداف. من ناحية لخرى جاو الإدارة من خلال عنصر التوجيه 
قلادة اننظعة تحوتعتيق أن ان ) 2 207 00005210507 كسكرمن عناصرالعمليةالإدارية 
تحاول أن تتعرف على مدى تطابق التنفيذ مع الخطة الموضوعة وكشف أي انحرافات 2# التنفيذ تؤثر 4 جودة 
الأداء. و حالة وجود انحرافات تقوم الإدارة باتخاذ الإجراءات التصحيحية حيالها. 


وزارة التعليح 


مع نالع 6ه بم كال الا 
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أجب عن الأستلة الآتية: 


.| تمثل الإدارة عنصرا مهما حياة الفرد والمنظمة والمجتمع؛ أذكر أهم النقاط التي يمكن 


التدليل بها على هذه الأهمية. 


؟". ماالتعريف الذي تراه ما لمفهوم «الإدارة»؟ وما أبرزالعناصر التي يتضمنها هذا 


التعريف؟ 


*. ما أبرزأهداف الإدارة مع ضرب أمثلة على ذلك؟ 


4. يذهب البعض إلى القول بأن الإدارة علم 2 حين يذهب ا لبعض الآخر إلى القول بأنها فن؛ 


وضح رأيك حول هذه القضية. 


ه. ما أبرز مجالات الادارة؟ 


5. عرّف الإدارة العامة» وما القضاياالأساسية التي يتضمنها تعريف هذا المجال؟ 


. ماالمقصود بإدارةالأعمال؟ وماأوجه الاتفاق والاختالاف بينها وبين الادارة العامة؟ 


6. ماالمقصود بالعملية الادارية؟ وما أيرز عناصرها؟ 


9. ضع علامة ( ا) أمامالعبارة الصحيحة وعلامة (06) أمام العبارة غير الصحيحة لما يأتي: 


١‏ دست هدقا 2 حد داتها وإنها هى وسيلة لتحقيق أهداف محددة. 

ب من الأهداف التي تسعى الإدارة إلى تحقيقها «تنسيق الموارد البشرية من 
أجل توفير الوقت والجهد اللازم 4 إنجاز الأعمال». 

ج-المقصود بالهيتات والمنظمات المتخصصة تلك التي تقدم خد ماتها إلى 
الجميع ولا تهدف إلى تحقيق الربح. 

د العملية الإدارية تعني وظائف الإدارة المتمثلة 4 التخطيط والتنظيم 


والتوجيه والرقابة. 


0 


00 
وزارة التعليحم 


هأ فعنالع عه بم اكأ راطا 
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540 بعد دراستك لهذه الوحدة ستكون قادرا ‏ بإذن الله على أن: 
© تعرف التخطيط. 
<© تذكر فوائد التخطيط. 
© تميز خصائص التخطيط. 
<4) تبين عناصر التخطيط. 
«» تطبق خطوات التخطيط. 
2» توضح صفات التخطيط الفعال. 
© توضح معوقات التخطيط. 
«©» توضح دور التخطيط # ا لحياة. 
«©» تحدد أبرزاً جهزة التخطيط 2# المملكة. 


وزارة التعليحم 


صهاأمعنالع عه بءأكأاصأالا 


6©- 


رابط الدرس الرقمي 


بعد أن تعرفنا 4 الوحدة الأولى على أساسيات الإدارة نتطرق 4 هذه الوحدة إلى الحديث 
عن أولى العمليات الإدارية وهي التخطيط. و يعد التخطيط أحد أهم أسباب النجاح 
للأفراد والمنظمات والدول: فمن خلاله يتم وضع الأهداف وصنع القرارات والتفكير ب 
المستقبل. وعندما يغيب التخطيط تتم الأعمال بصورة عشوائية وتصبح القرارات مجرد 
تصرفات ارتجالية ينتج عنها تبديد للجهود. وتخبط 2# مسارات العملء وانعدام 4# التنسيق. 


نك نيفين 


عندما تقرر آن تقوم برحلة مع زملائك إلى مكة المكرمة لأداء العمرة فإنك 
حتمًا تتبع بعض الخطوات المهمة قبل البدء بالرحلة. فستحرص على الاستئذ 
من ولي أمرك؛ ثم تعد حاجياتك الخاصة؛ وستحدد مع زملائك موعد الذهاب, 
ومتى سيكون الإياب؟ وما وسيلة النقل التي ستوصلكم إلى هناك5 وأين ستكون 
الإقامة؟ وما الميزانية الكافية لهزه الرحلة؟ وغيرها من الاستعدادات التي يجب 
مراعاتها وتجهيزها قبل الشروع بهذه الرحلة. 

هذه الاستعدادات والخطوات المستقبلية هي ما نسميه «التخطيط» وكلما كان التخطيط المسبق سليمًا 
وشعالاً ساعد على نجاح الرحلة وتحقيق أهدافها والغرض من القيام بهاء والتخطيط يلعب دورًا حيويًا ب 
حياتناء فنحن نحتاج أن نخطط باستمرار وتلقائية ماذا سنعمل اليوم؛ وكيف سنؤدي عمل ما؟ ومتى سنبداً 
هذا العمل؟ ومتى نتوقع أن ننتهي منه؟ وما مستلزمات هذا العمل؟ ومن المسؤول عنه؟ وغيرها من الأسئلة التي 
للب أن تحددها ينات[ 01 ا 
وريما امتد تخطيطنا ليشمل ما نرغب القيام به هذا الأسبوع أوهذا الشهر أوهذه السنة؛ وربما بك 

اللأستقيل البعيد. غالطال للا ا 007 000 الوظيفي منن المرحلة الثانوية فيحدد القسم المناسب, 
ثم يحدد بعد التخرج الكلية المناسبة» ثم يحدد بعد تخرجه من الجامعة الوظيفة المناسبة لتخصصه. وكل هذه 
التصورات المستقبلية يمكن للطالك أن ضكر في لكا (امتطايي لد كله مذكرة ث3 تعليمه. 

والتخطيط كما أنه يتم باستمرار على مستوى الأفراد فإنه يتم كذلك على مستوى منشآت الأعمال والدولة؛ 
فمنشآت الأعمال لا يمكن أن تحقة تحقق أهدافها دون أن تضع خططا لذلك؛ وكلما كبر حجم المنظمة أوزادت عملياتها 
وعظمت مسؤولياتهاء وتعددت أنشطتها. صعب عليها أن تستمر بنجاح دون الاعتماد على عملية التخطيط. 

واللدول هي الانخزئ تغنات ل لنت س0 000 اطلشوخة التي تنسعى إلى نمو البلاد 
وتوفير سبل العيشس الرغيد لمواطنيها وتحقيق المكانة الدولية الفاعلة بين الأمم. وتتابع خطط الدولة وتتناسق 
معها الخطط التي تضعها جميع أجهزة 17 وقطاعاتها المختلفة للوصول إلى الأهداف العليا للبلاد. 


وزارة التعليح 
لعنالط 6ه بم كال الا 
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1 تعريف التخطيط: 


من التعريفات التي وضعها علماء الإدارة للتخطيط ما يأتي: 


د التحديد 4 الوقت الحاضر لما سيتم عمله # المستقبل. 
ل التنيؤ بما سيكون عليه المستقبل مع الاستعداد لمواجهته. 
د تحديد أهداف المنظمة وتقرير أفخل السبل لانجار 4" 


د عملية فكرية تعتمد على المنطق والتريث. حيث يبذل فيها الجهد لتحديد الأهداف التي تريدها الإدارة 
والبحث عن أفضل السبل لتحقيقها. 

د عملية تتضمن وضع مجموعة من الافتراضات حول الوضع # المستقبل ثم تحديد الأهداف المطلوب 
الوصول إليها خلال فترة محددة والإمكانات الواجب توافرها لتحقيق هزه الأهداف وكيفية استخدام 
هذه الإمكانيات بالكفاءة والفعالية المطلوبة. 


© استخلص مع زملائك أبرز العناصر التي اتفقت عليها هذه التعريفات. ثم صغ. بأسلوبك ‏ تعريقا 


»© وو‎ ِ ٠ 
فوائد التخطيط:‎ 2 
كما ذكرنا 2 بداية هده الو ده فإن | ل 2 1 كك ل ركان العملية الإدارية وترجع أهميته‎ 
لاشتماله على عدة فوائد لعل من أهمها:‎ 
أن التخطيط يسهم 4 وضع أهداف واضحة للعمل؛ وبوجود هذه الأهداف تتحدد الاتجاهات المختلفة‎ © 
للعمل وتتضح المسارات: ويسهل التنسيق والتكامل بين الجهود المختلفة 4 المنظمة لتحقيق النجاح.‎ 
يحقق التخطيط التناسق بدن الاأهداف ف دة ودرا الدظا سن المحتمل بينها.‎ © 
يساعد التخطيط على تنظيم العمل. حيث يعرف كل فرد وكل وحدة إدارية # المنظمة المطلوب عمله‎ © 
فتصبح طرق التوجيه والاتصال بالأفراد سهلة وواضحة. ا‎ 


وزارة التعليحم 


ها أمعنالع عه بم أكأا رالا 


© يساعد التخطيط 4 وضع برامج زمئية محددة تتضح فيها مواعيد بدئها وانتهاتها. 

© يسهم التخطيط ب اعرف 212 27727251 02007020207 الكمل مستقيلاً. 

© يساعد التخطيط # ترشيد النفقات ووضع ضوابط للاستخدام الأمثل للموارد المتاحة للمنشأة. 

» يسهم التخطيط #4 الرقابة على العمل من خلال المقاييمس والمعايير الرقابية للأداء؛ التي تعتمد على 
الأهداف الموضوعة. 


1 خصائص التخطيط: 

من الخصائص التي تميز التخطيط أنه: 
١‏ يركز على الآهدافءإذ يسعى التخطيط إلى بذل الجهود اللازمة لتسهيل عملية إنجاز 

الأهداف المستمتالة 
 "‏ مستقبليء إذ تقرر الإدارة من خلاله ما ستقوم به # المستقبل وكيفية القيام به. 
؟ . توقعيء إذ يعتمد على التنبؤ بالأحداث المستقبلية ومحاولة السيطرة على الظروف غير المؤكدة والمتغيرة. 
؛ ‏ يعتمد على القرارات والإجراءات. إذ يتبع التخطيط عدد من القرارات المتلا حقة التي تحدد التصرفات 

المستقبلية المرغوبة. 
عملية مستمرة: فما ذافد كناك اكرات 0 01 1 5 وحود خططل. 00 
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لع نالع 6ه بم اكال الا 


2021 - 3 


رابط الدرس الرقمي 


2 أنواع التخطيط: 


يمكن تقسيم ا لخطط إلى عدة أنواع مختلفة وسنقتصر الحديث على نوعين شائعين هما: التقسيم 
حسب الفترة الزمنية والتقسيم حسب المستوى الإداري؛ ونستعرض فيما يأتي شرحًا لهذين التقسيمين. 


يقن 


أولاً: التقسيم حسب الفترة الزمنية 


يمكن أن يتم التخطيط حسب معيار الزمن ليشمل التخطيط طويل الأجل والتخطيط متوسط الأجل؛ والتخطيط 
قصير الأجلء لكنه لا يوجد تصنيف متفق عليه بين علماء الإدارة فيما يتعلق بتحديد الفترات الزمنية لكل نوع من هذه 
الأنواع. حيث يختلف التصنيف الزمني باختلاف الأنشطة. 

١‏ التخطيط طويل الأجل: 

تتراوح المدة الزمنية للتخطيط طويل الأجل ما بين ثلاث وعشر سنوات أو أكثر وذلك بحسب نشاط المنظمة. ويهدف 
هذا النوع من التخطيط إلى إعطاء الإدارة صورة واضحة عن المستقبل الذي ستسير المنظمة 4 اتجاهه. وللتخطيط 
طويل الأجل فوائد عديدة منها أنه يقلل من أثر المشاكل قصيرة المدى 2# ضوء الرؤية الشاملة للمستقبل وكذلك يعطي 
التخطيط طويل الآجل صورة واسعة عما يتطلبه العمل من قوى بشرية وموارد مالية وآلات تقنية لتحقيق أهداف 
المنظمة؛ ويسهم 4# ربط الجهود الإدارية المختلفة بالأهداف العلياء ويساعد على اكتشاف انحرافات العمل عن المسار 
الموضوع. 

ومن اجل تحقيق هذه الفوائد للتخطيط طويل الاجل تقوم بعض المنظمات بتكوين لجان أو اقسام خاصة تعنى 
بهذا النوع من التخطيط وتسعى إلى إعداد الخطط طويلة الأجل بالاشتراك مع الإدارات والأقسام المعنية. ومن أمثلة 
الخطط طويلة الأجل 4 المنظمات التجارية أن تضع إحدى المنظمات خطتها المتوقعة للمبيعات لخمس سنوات قادمة. 

من الخطط طويلة الآجلء رؤية المملكة العربية السعودية )٠١١(‏ (80://015102030.501.53/26) التي ترتكز 
على ثلاثة محاور: 

- مجتمع حيوي. - اقتصاد مزهر. - وطن طموح. 

"- التخطيط متوسط الأجل : 

يعد التتحطيط ا ا 200207007900000 2 التخطيط متوس طالأجلمابينسنة 
أو أقل من ثلاث سنوات بحسب نوع النشاط. 

وعند وضع الخطط متوسطة الآجل يقوم المخططون 2# المنظمة بتفصيل وتقسيم الخطط طويلة الأجل إلى خطط 
فرعية تتعلق بالإدارات والأقسام؛ مثل وضع خطة للإدارة المالية. وخطة لإدارة التسويق وخطة لإدارة الإنتاج وهكذا. 

وتغعد الخططل متوسطة الأجل أكذر ذقة: وأقل كر كله اندر فقا ا الخطاط طويلة الأجل. 


" التخطيط قصير الأجل : 6.66 


واحدة؛ وك التخطيط قصير الأجل يتحدد الجدول اليومي أو الأسبوعي أو الشهري للعملء وكيفية أدائه؛ ومن إزالك النعليم 


مع نالع عه بم اكأص ألا 
)2021 


والتتخطيط قصير الج 000092000027707 0ط غصيرة الأجل أكثردقة وأسهل 
تنبو من الخطط متوسطة الأجل. فكلما كانت الخطة قصيرة كلما ساعد ذلك الإدارة على دقة التنبؤ والتحكم 
قيما سيحدت من روف 010020 2000 2 إل مكةالمكرمة خلال هذا الأسبوع 
سيكون الإعداد لها وتوقع ظروفها المستقبلية ونتائجها أدق وأصوب من أن نخطط اليوم لنفمس هذه الرحلة 
لتنفيذها والقيام بها بعد ثلاثة أعوام. 

5 5 5 5 5 00 

وتعد الخطط قصيرة الأجل من أهم أنواع الخطط # المنظمات: إذ لا يمكن للتخطيط طويل الأجل أو 
التخطيط متوسط الأجل أن يتحققا ما لم يتحقق التخطيط قصير الأجل. فالخطط قصيرة الآجل هي الفروع 
والتفصيلات الدقيقة المكونة للصورة العامة والأهداف الكبرى الموضوعة 4# الخطط متوسطة وطويلة الأجل. 
ومن أمثلة الخطط قصيرة الأجل أن تقوم المنظمة بوضع خطة : 
عاجلة لتغطية الزيادة 4 طلبات الإنتاج خلال أسبوع. أو إعداد أحيانا قد تصل الخطة طويلة الأجل 
برنامج تأهيلي للمحاسبين + المنظمة للتدريب على برنامج || إلى عشرين سنة على مستوى الدول 
محاسبي جديد سيتم العمل به خلال ثلاثة أشهر. (مثل: خطة القضاء على الفقر أو 

الأمية 4 البلاد). 


الشكل رقم ١/7‏ أنواع الخطط حسب الفترة الزمنية 


ثانيًا: التقسيم حسب المستوى الإداري 


استعرضنا 4 القسم السابق أنواع التخطيط حسب المدة 
الزمنية وسنوضح 2# هذا القسم أنواع التخطيط بحسب 
المستوى الإداري. فالتخطيط يمكن تقسيمه إلى ثلاثة 
مستويات إدارية هي التخطيط على مستوى الإدارة العلياء 
#التخطيط على مستوى الأذارة ال الكل ا 
مستوى الإدارة التنفيذية»؛ ويوضح الشكل رقم (1/7) تدرج 
ذه الخطط من الأعا. 0050001 الشكل رقم 1/7 التدرج الهرمي للمستويات الإداززازك التعليح 


ده معنالع عه بومأكاصأا/ةا 
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© للب 
0 سينيد 


: التخطيط على مستوى الادارة العليا‎ -١ 
ويضطلع بمهمة هذا التخطيط عادة أعضاء مجلس الإدارة أو رئيس مجلس الإدارة أو مديرو العموم.‎ 
ويتميز هذا النوع من التخطيط بيعده الاستراتيجي. فتضع‎ 
الإدارة العليا القضايا الرئيسة والإستراتيجية التي تغطلي‎ 
فترة زمنية طويلة. ومن أمثلة تلك الاستراتيجيات على مستوى‎ 
المنظمات الإدارية: تأهيل الكفاءات البشرية المستقبلية: وتحديد‎ 


ِ 


موارد جديدة للمنشأة. 
ويتم وضع هذه الخطط الإستراتيجية بعد استشارة واعتماد مجلس الإدارة أو أعلى المناصب 2# المنظمة: مع 
الاستثارة كارا الإدارة الوسطى والتنفيذية. 


؟- التخطيط على مستوى الإدارة الوسطى: 

ويضطلع بمهمة هذا التخطيط عادة مساعدو المدراء: ورؤساء 
الأقسام ومدراء الإدارات الفرعية. ويتميز هذا النوع من التخطيط 
ببعده التفصيلي أو ما يسمى # علم الإدارة بالبعد التكتيكي. 

2221 الست كن هت أكذر تحعديدا| مدن التغطيطل 


الإستراتيجي ويغفطي فترة زمنية متوسطة. وفيه يتم تحديد 
الخطوات الرئيسة الواجب اتخاذها من قبل الإدارات والأقسام للوصول للآهداف التفصيلية التكتيكية. ويتم 
وضع هذه الخطط بعد استشارة المستويات التنفيذية قبل تقديمها للإدارة العليا لإقرارها واعتمادها. 


“- التخطيط على مستوى الادارة التنفيذية : 

ويضطلع بمهمة هذا النوع من التخطيط عادة المشرفون ورؤساء الشعب وهذا النوع من التخطيط طبيعته 
تشغيلية؛ ويتم خلال فترة زمنية قصيرة تكون أقل من سنة. 

ويشترك ب وضع الخطط على مستوى الإدارة التنفيذية الأقسام المعنية والآفراد. بحيث تحقق الخطط 
التشغيلية الأهداف القريبة التي تسهم فيما بعد ب تحقيق الخطط التكتيكية والإستراتيجية. 


0 رئيس مجلس الإدارة. 


الخطة طويلة الآجل ‏ الخطةالاإستراتيجية الإدارة العليا 0المدير العام. 
0 مديروا الإدارات العامة. 


5 مديروا الأقسام. 


الخطة متوسطة الاجل الخطة التكتيكية الإدارة الوسطى 6 و ال درت 
ال اللشرفون. 5 .,.ه*© 
: 5 لا ها 
الخطة قصيرة الااجل الخطة التشغيلية الإدارة التنفيدية 0روساء الشعبع.ه ٠.‏ ٠.".٠.م٠ءه‏ 


0 روساء العمل. 0 ا 
وزارة التعليحم 


جدول رقم "/( المسدوياك الإدارية وأنواع !١‏ خطاما فعنالع )مب اكأ لالط 
3 0 202 


رابط الدرس الرقمي 


1 عناصر التخطيط: 
بعد أن عرفنا مفهوم التخطيط وفوائده وأنواعه سنستعرض في هذا الجزء عناصر التخطيط التي 
هي بمثابة الأركان التي يرتكز عليها التخطيط؛ وهذه العناصر يمكن تصنيفها إلى ثلاثة عناصر هي: 


نك نيفين 


الأهداف السياسات اللاجراءات 


0 أولا: الأهداف | 


تعرف الأهداف بأنها: « ما ينبغي تحقيقه في المستقيل » وقد تكون الأهداف عامة أو محددة: طويلة المدى أو 
قصيرة المدى: أساسية على مستوى المنظمة بكاملها أوفرعية على مستوى الأقسام والشعب؛ والأهداف هي اللبنة 
الأساسية التي يقوم عليها التخطيط وتتحدد على ضوئها باقي العناصر الأخرى. 
وتوضع الأهداف على شكل هرمي بحسب درجة أهميتها. فالأهداف الرئيسة توضع في قمة الهرم ثم تتدرج 
باقي الأهداف حسب درجة أهميتها خلال الهرم حتى تصل إلى القاعدة؛ وتوضع الأهداف عادة بشكل عام ثم 
يتم التدرج بتفصيلها إلى أهداف فرعية. 
مثال لتدرج الأهداف من أهداف عامة إلى أهداف فرعية : 
أن تسعى المنظمة إلى أن تحقق هدقًا عامًا هو الريادة في السوق فيكون لها أكبر حصة سوفية. ثم يلي 
هذا الهدف خدف احراكتر مصيلز فكون عدف المنظمة أن تحقق ( زيادة مقدارها 2٠١‏ في حصتها من 
السوق فى كخرة زمنية معينة] ثم يلي هذا الهادف هلف آخر أكثر تفصيلا فيكون هدف العنظمة الفرعي 
زيادة حصتها السوقية في منطقة جغرافية معينة بنسبة ١4‏ في فترة زمنية محددة أوزيادة الحصة 


السوقية لمنتج معين بنسبة قدرها ٠‏ فى فترة زمئية محددة. 


(9©) ما الأهداف التفصيلية التي ستضعها للوصول لهدف عام وهو أن تكون مبرمجاً للحاسب الآلي مستقبلاً؟ 


تخذرا لأهمية الأهداف 4# المنشآت فهناك عدة شروط يجب مراعاتها عند وضع الأهداف منها: 
١.وضوحالهدف:‏ 
فيجب أن يكون الهدف المراذ تنفيذه واضحًا ومحصنى | لجميع العاملين والمسؤولين عن تنفيذه 2 المنظمة 
فالغموض 4# الهدف يؤدي إلى فهمه من قبل العاملين # المنظمة بطريقة تختلف عما هومقصود منه؛ كما 
يجعله قابلا للتأويل والتفسير المتعدد مما يغير من أصل الهدف ويؤدي إلى تحقيق نتائج غير مرغوية: 5:٠... ..٠‏ 
؟. نظامية الهدف (المشروعية): ا 
- 5 03 5 5 00 2 3 7 وزارة التعليم 
والمقصود بنظامية الهدف ان يكون الهدف الذراك تنفيذه من فيل الفرد اوالدولة اوالمنظمة هدفا ععنووع للع )ه بمأكاصاللا 


2021 - 3 0 - 


مخالف لتعاليم الدين والعادات والتقاليل الشاكد ة ك المستس وان يكون متمشيًا مع ما تسنه الدولة من أنظمة 
وقواعد لتنظيم مختلف الأعمال على مستوى الدولة. 

". واقعية الهدف: 

يجب أن لا يكون الهد قا انرا 0 10070020722 رفسا ممكن التحفيق.3 حدود الإمكاناتع 
المتاحة والقدرات المتوفرة والوقت المحددء فلا فائدة من وضع أهداف يستحيل تحقيقها لعدم واقعيتها أو أنها 
ضرب من الأماني والأحلام. 

فعندما يكون هدف أحد طلاب المرحلة الثانوية أن يُدكْل كلة تتطلب معدلا عالياًء بينما معدله متدني إن 
هذا الهدف غير وافعي وليس 2 وسعه تحقيقه. 

:. قايلية قياس الهدف: 

يجب أن يترجم الهدف إلى فروع قابلة للقياس والمتابعة حتى يتم تقويمها ومعرفة ما إذا كان هناك تقصير 
أو عدم تقدم أو انحراف عن المسار المطلوب. 

فعلى سبيل المثال عندما يكون هدف المنظمة تحقيق أرباح عالية هذا العام: فإن هذا الهدف يعد 
هدفا عامًا غير قابل للقياس: لكن عندما يكون هدف النظمة هو تحقيق نسية ربح مقدارها /٠١‏ فذلك 


هدف يمكن قياسه ومعرفة مقدار ما تحقق منه. 


0 خانا) الاسات | 


تعرف السياسات بأنها: . مجموعة المبادئ والقواعد والقوانين التي تضعها الإدارة العليا 4 المنظمة لكي 
تسترشد بها باقي المستويات الإدارية 4 المنظمة». 

فهي عبارة عن الإطار الموجه لعملية تنفين الأهداف. وهي المرشد للعاملين حول الطرق والأساليب التي يجب 
اتباعها للوصول إلى تلك الأهداف المنشودة ومن صفات السياسات أنها ثابتة نسبيًّاء ويعد اتباعها أمرًّا ضروريًا 
وملزمًا من قبل جميع العاملين # المنظمة ويجب أن تكون هذه السياسات واضحة لجميع المعنيين» ومتجانسة 
مع بعضها سب اراد المنظمة بحيث تطبق على الجميع فلا تقتصر على مجموعة وتستثني 
أخرىء ولا تقتصر على حالة دون أخرى. 

ومن أمثلة تطبيق السياسات: 

أن تكون سياسة المنظمة التركيز على الجودة؛ أو التركيز على السعر المنخفض فترى 4# الواقع شركات 
تعد الجودة سياستهاء ب حين ترى شركات أخرى تركز على السعر كسياسة لها. ومن الأمثلة التي يمكن أن 
تلاحظها السياسات التي تتبعها شركات إنتاج السيارات: والساعات والأثاث, والخدمات الفندقيةروغيرها: , ٠,‏ 

والسياستان السابيختان (الحودة: السهر) بالرعم عن بايتهها إلا أنهها ار ا ا 2 
تحقيق زيادة 4# الحصة السوقية. إعااري لوك تكد 


هأ فعنالع عه بماك أ لالط 


اذكر بعض السياسات التي تتبعها مدرستك والتي يجب على الطلاب الالتزام بها . 


اننا؛ الإجسراءات 


تعرف الإجراءات بأنها: « سلسلة الأعمال والخطوات والمراحل التي يجب اتباعها لتنفين عمل معين» فهي 
عبارة عن المسار الذي يجب اتباعه داخل المنظمة لإتمام عمل من الأعمال: وتتصف الإجراءات بأنها متكررة 
ومتسلسلة وفق خطوات ومراحل ثابتة تختلف باختلاف الأعمال. فالإجراءات التي يمر بها طالب الوظيفة 
تختلف عن الإجراءات التي يمر بها من يطلب إجازة. 

كما تختلف الإجراءات باختلاف المنظمات؛ غفي منشآت القطاع العام هناك إجراءات مختلفة للتوظيف عن 
تلك الإجراءات المتبعة 4 منشآت القطاع الخاص. 


ا 0ك تحديداكا بجبالقيامبه,# حينأنالسياسات 


قبل ختام هذا القسم المتعلق بعناصر التخطيط تجدر الإشارة إلى أن هذه العناصر تتدرج من حيث الشمولية 
والعمومية من الهدف الأكثر شمولية وعمومية إلى الإجراء الأكثر تفصيلاً وتحديدًا. ويبين الشكل رقم (7/؟) 


- 


0 


الشكل رقم 7/7 وزارة التعليحم 


حه ا معنالع عه بومأكاصأالطا 


2021 - 3 6) 


رابط الدرس الرقمي 


1 خطوات التخطيط: ييا 


ا - 0 2 0 1 0 - ١‏ | خطوتاتسد_ | 
رقم (0/:) وسنستعرضها فيما يأتي: 


0 تحديد الأهداف. 


0 جمع المعلومات. 
0 وضع الافتراضات 
0 تحديد البدائل والاختيار من بينها. 


وتختص هذه الخطوة بيتحديد ما نريد الوصول إليه؛» وكما ذكرنا 
سايقًا يجب أن تكون الأهداف: 

#0 واضحة ومحددة. 

اه مشروعة (نظامية). 

|| الله واقعية. 


اله قابلة للقياس. 


صها معنالع عه بءأكأاصأالا 
“)1 22 


وتتطلب هذه الخطوة جمع المعلومات عن ماضي وحاضر المنظمة: ومعرفة الموقف الحالي داخليًًا وخارجياء 
كنا تتطلب أيضًا تقر ار الاك ول رمك الاسشْتشك 1 سكناش سم كلل جوانت القوة والضعف 3 
المنظمة ومقارنتها بالفرص والتحديات الخارجية: وذلك لمعرفة مدى إمكانية إنجاز الأهداف المنشودة. 


على إدارة المنظمة أن تجيب عن هذه الأسئلة قبل الشروع 4 وضع الخطة: 
١.هل‏ تم توفير جميع المعلومات المطلوية؟ 
؟ .هل تشمل هذه المعلومات جميع العوامل المؤثرة على وضع الخطة؟ 
.هل هناك معلومات لم يتم جمعها؟ 
؟ .هل تم إشراك واستشارة الأشخاص الذين سينفذون الخطة؟ 


وبعد الإجابة عن هذه التساؤلات يتم تصنيف المعلومات وتحليلها. بحيث تصنف المعلومات ذات الصبغة 


بعد أن يتم جمع المعلومات الخاصة بالظروف والبيئة الداخلية والخارجية للمنشأة التي تؤثر ب الخطة. تضع 
الإدارة افتراضات معينة متعلقة بهذه الظروف ودورها #4 إنجاح أو عرقلة تنفين الأهداف,. وتتدرج الافتراضات 
4 خط له طرفان: 
ذا الطرف الأول أن تكون الطر رع | لمتشت 1ن رد 02 
لا والطرف الآخر أن تكون الخلر وفك | الستطتلقه سمه لدتسا 


من المفيد عند هذه الخطوة أن تستعين الإدارة بالإجابة عن الأسئلة الآتية لوضع الافتراضات 


١.ماالافتراضات‏ المستقبلية التي ترتبط بإعداد الخطة؟ 

".هل تشمل هذه الافتراضات جميع العوامل المؤثرة 4 وضع الخطة؟ 

".هل تم توفير جميع المعلومات المتعلقة بالافتراضات حول التأثير الداخلي والخارجي المحتمل 4 
ااه 4-0000 

4.ماالعوامل التي يجب مراقبتها من أجل التغيير عند تغير الظروف؟ اا 


حه ا معنالع عه بومأكاصأالةا 


2021 - 3 


وهذه الاحتمالات المفترضة حول المستقبل ليست ضربًا من الرجم بالغيب 
أوتجاورًا لحدود طافة ار فك 22102 01007 لس ردراسة 
الحاضر؛ ليستفيد من هذه المعلومات, فيقلل من غموض المستقبل ويحد من 
حالة عدم التأكد عند تنفيذ الخطط. 

فالافتراضات إذن هي مؤشرات لما ستكون عليه الظروف في المستقبل؛ وهي 
تساعد المخطط في وضع صورة تقريبية للحالة التي سيكون عليها الوضع في 
المستقبلء ولا يجب أن يتوقع المخطط أن تكون هذه التصورات صحيحة مائة 
بالمائة وإنما هي مؤشرات وأدلة تساعد على تحقيق الأهداف المستقبلية المنشودة. 


مثال على الافتراضات 


وه اح 


في منطقة القصيم؛ نظرًا لمعرفته بأن عدد النخيل المنتج قد تضاعف هذا ) 
العام؛ ومن ثم فإن الإنتاج سيكون وفيرًا وكثيرًا في السوقء مما سيقلل من 
سيره رشا قله مها حر ولن شاحنات لبيع تموره في أسواق أخرى 
لاض اا يت 


الخطوة الرابعة: تحديد البدائل والاختيار من بينها 


و هذه الخطوة تقوم الإدارة بتصميم عدد من الخيارات البديلة لتحقيق الهدف 2# ظل الافتراضات 
السابقة عن العوامل الداخلية والخارجية # المستقبل. 
ويتم بعد ذلك تقوم هذه البدائل للاختيار من بينها على ضوء عدة اعتبارات مثل التكلفة. والجوانب 
الإنسانية؛ والجهد المطلوبء والإمكانات المتاحة وغيرها. 
فعلى سبيل المثال إذا كان الهدف هو زيادة المبيعات بنسبة 2٠١‏ فإن البدائل لتحقيق ذلك يمكن أن تشمل: 
البديل الآول: البيع بسعر أقل 
البديل الثاني: دخول أسواق جديدة 
البديل الثالث: إدخال تغييرات على المنتج 
فهذه البدائل الثلاثة يتم اختيار واحدًا منها بعد المقارنة حسب المعايير المناسبة مثل التكلفة والإمكانية 
والجيد 00 ا . 
ونظرًا لأهمية هذه المرحلة فقد تستعين الإدارة بالحاسب الآلي وبرامج بحوث العمليات للقياة ثابمفاضجلة .بين * 
البدائل والمساعدة # تحديد أفضل الخطط وقق المعايير الموضوعة, ويبقى أخيرًا للإدارة اختيار الخطةزالقياا زح ليم 
سيتم العمل بموجبها # المستقيل. “)م2 


رابط الدرس الرقمي 


0 الخطوة الخامسة: التنفين | 


وهذه الخطوة هي الخطوة الأخيرة من خطوات التخطيط وتأتي بعد أن أصبح هناك خطة: 
وهي تختص بوضع البديل الذي تم اعتماده موضع التنفين الفعلي: وبعد البدء بتنفيذه تأتي مرحلة 


نك فيقيين 


التقويم 

يعد التقويم خطوة أساسية من خطوات التخطيط الفعال وتتم عملية التقويم مع كل خطوة من خطوات التخطيط»؛ 
فيتم تقويم الأهداف وتقويم المعلومات التي تم جمعهاء وتقويم الافتراضات التي وضعت. وتقويم التنفين؛ وذلك لتصحيح 
الانحرافات ك# حينها؛ ثم تقويم النتائج التي تحققت. 

والتخطيط الفعال يقتضي المتابعة الدائمة لسير الخطة وتقويمها دوريًا للتأكد من تقدمها # المسار الصحيح:؛ ويرى 
بعض علماء الإدارة أن الخطة التي تمتد لأكثر من سنة دون مراجعة وتقويم هي على درجة كبيرة من الخطورة ب ظل 
المتغيرات المتسارعة والتطورات المتلاحقة # عالمنا الحديث. ومن ثم فعلى الإدارة أن تراجع بعناية التقدم الحادث 
بالنسبة لإنجاز الخطة. والتعرف بوضوح على القصور الحادث فيها وسبل معالجته. 
> صفات التخطيط الفعال: 

تسعى جميع المنظمات أن يكون تخطيطها مجديًا ونافمًا ومحققًا للأهداف. وعندما يكون كذلك فإننا نطلق 
عليه التخطيط الفعٌال. ولكي تتحقق هذه الفاعلية فلا بد أن يتميز التخطيط بصفات عديدة من أهمها ما يأتي: 

١‏ وضوح الهدف: 

يجب أن يكون للخطة هدف واضح محدد تسير على ضوته أعمال المشروع. وعندما يغيب الهدف المحدد أو 
يكون غير واضح تصاب المنظمة بالتخبط والعشوائية المؤدية للفشل. 

"-المرونة: 

يجب أن تكون الخطة مرنة يمكن تعديلها وفق الظروف المستجدة دون أن تسبب خسائر كبيرة أوتحدث 
تأثيرًا سلبيًًا على فاعلية الخطة, فالمنظمات تعيش 4 بيئة تتصف بالتغير والتطور المستمرء وتتأثر بالتغيرات 
التي تطرأ على المجتمع المحلي والدولي الذي تعد جزءًا منه؛ ومن ثم فيجب أن تكون الخطة مرنة متضمنة عدة 
مسارات بديلة لمواجهة الظروف المتغيرة عند حدوثهاء بحيث تبقى الخطة 4 اتجاهها نحو الهدف المنشود. 

السهولة : 

فالخطة هي الدليل الذي يسترشد به جميع العاملين © المنظمة؛ ولذلك فإنه ينبغي أن تكون الخطة من 


السهولة بمكان؛ بحيث يمكن للجميع استيعابها وفهمها من أجل تطبيقها على أرض الواقع. ال 


وزارة التعليح 


0 لعنالط 6ه بماكا ةللا 
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: -المشاركة 2 الاعداد: 

يجب أن توضع الخطط بمشاركة 26١‏ 0 5227 2 11ل ٠‏ < تيع شخص بمفرده وضع خطة يطلب 
من الآخرين تنفيذهاء فالخطة تعتمد على المعلومات والمعارف والتخصصات المختلفة؛ مما يجعل من الصعب 
على شخص واحد أن يأخذ 2# الحسبان مصالح الجهات المتعددة المؤثرة والمتآثرة بالخطة. 

وربما تطلب الأمر الام 000090727027097 ارطك التصورات الشاملة عن الحاألة 
الاقتصادية والاجتماعة والتقنية رالا شاه و اسك للك بك شك اللشملة” 

ه_الواقعية: 

يجب أن تكون الخطة واقعية معتمدة على التنبؤات المعقولة والمناسبة للظروف المتغيرة دون أن يكون هناك 
مبالغة 4 تقدير ما يمكن إنجازه؛ أو تضخيم لأثر الظروف المحيطة ومن ثم تقليل وتحجيم ما يمكن تحقيقه. 

5 - تتحفنيق التوازن : 

يجب أن تكون الخطة الفعالة متوازنة © جميع أجزائتها وتطبيقاتها على أعمال المنظمة وإداراتها وأقسامهاء 
بحيث تشمل الخطة جميع أقسام المنظمة بشكل متوازن لا يطغى جانب على جانب. ولا تهمل إدارة وتركز على 


03 


إدارة أخرىء ولا يتم التخطيط لمجال من مجالات المنظمات وتجاهل باقي المجالات وأوجه النشاط. 


2 معوقات التخطيط: 


تواجه عملية التخطيط عدة عقيات تحد من فا عليتها وتعوق 


ابحث # أحد قواميس اللغة العربية عن 
تنفيذها. وهذا يستدعي من الإدارة المسارعة يك معالجتها كم هما معنى كلمة «بيئة» واكتبه هنا: 
وايجاد الحلول لمواجهتها ومن أهم هذه المعوقات: 

١-البيئة‏ المعقدة: وا 


فعئدما تكون البيئة اللسبطلة |2211 02 ا ل ا 0 


ومن أمثلة تلك البيئكات التي يصعب التخطيط ذيها: الدذول اللي يحدث فيها قلاقل وصراعات سياسية ولا 
١‏ -نقص المعلومات: 
عندما يكون جمع المعلومات الضرورية للتخطيط متعذرًا أوناقصًا فإن التخطيط سيكون صعبًا للغاية؛ إذ إن 
التخطيط يرتكز على المعاومة الشاكلة 2 11 120 11لسة ركلما قلت هذه المعلومات والإحصاءات 
والدراسات المتعلقة بالخطة زان د 02 ا للا 


وزارة التعليحم 


ها أفعنالع عه بم أكأا رالا 
)2021 


'“"'-مقاومة التغيير: 

يرغب كثير من الناس # عدم التغييرء وتزداد هذه الرغبة عندما يشعرون بالخوف من مجاهيل المستقبل؛ 
قيفضلون الإبقاء على الأهداف والخطظ الدررفة الله 2 شر الظروف المستقرة. 

وهذا التوجه لا يتناسب مع التخطيط الذي يتطلب بطبيعته التغيير والتطويرء إذ يؤدي تمسكهم بالأوضاع 
الحالية ومقاومتهم لإحداث التغيير إلى الحد من نجاح التخطيط وتطبيقه بفاعلية وكفاية. 

:-عدم الوافعية: 

ويتم ذلك بسبب سوء التقدير والمبالغة فيحدث خلل # التخطيط؛ وتكون الافتراضات إما تشاؤمية سلبية أو 
مثالية غير ممكنة. فيؤثر ذلك سلبًا على العاملين ‏ المنظمة ويكون عائقًا للتوصل إلى تخطيط فمّال. 

ه- عدم التنسيق بين المشروعات الادارية المختلفة : 

فالتخطيط السليم يستلزم ربط وتنسيق بين جميع إدارات المنظمة وأجهزتها. وحشد جميع الجهود ب 
مسارات متوازية لبلوغ الأهداف المنشودة وتحاشي الازدواجية والتداخل فيما بين البرامج والأنشطة. 

أما عندما يغيب التنسيق فإن الخطط تتد اخل والأهداف تتعارض والبرامج تتناقض مما يؤدي إلى عشوائية 
المنظمة وتخبطها ومن ثم فشل خططها. 


ما الجهات المسؤولة التي يجب أن يتم التنسيق بينها لنجاح الخطة الموضوعة لإنشاء نفق 2 أحد الشوارع؟ 


5-الوقت والتكلفة : 

لإعداد خطط سليمة قإن المنظعة تتذل الهو (الأرفاة 0 شط الخبرات الفنية والاستشارية القادرة 
على وضع التصورات المستقبلية بدقة وكفاءة: وتوفر الموارد المالية اللازمة. كما يتطلب التخطيط جمع 
المعلومات والبيانات التي لا تتوفر # المنظمة وتتكلف المنظمة الكثير للحصول عليها؛ وقد يؤدي نقص الموارد 
المالية المخصصة للتخطيط أو محاولة الاستعجال 4# تحقيق الأهداف إلى إعاقة تطبيق الخطط أو الاعتماد 
عليهاء بل قد يؤدي ذلك صرف النظر عن التخطيط بالكلية. 


وزارة التعليح 


م لعنالع 6ه بمأكال الا 
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رابط الدرس الرقمي 


تت #يفيقن 


1 دور التخطيط في الحياة: 

بعد أن استعرضنا التخطيط الإداري على مستوى الدولة ومنشآت الأعمال: يحسن أن نتطرق إلى التخطيط 
كوسيلة تطبيقية نافعة تعين الفرد على التفوق والنجاح 4 الحياة. 

وكما ذكرنا 2 بداية هذا الفصل فإن قيامك برحلة مع أصدقائك إلى مكة المكرمة لأداء العمرة يتطلب منك 
التخطيط المسدق فل الد هات ليده الر كله مكف الل لي كر . وهذا التخطيط المؤقت لعمل ما هوالا 
أمر طبيعي وتجربة تلقاتية اعتدنا على القيام بها ولكن اه اوتصميم برنامج عملي لهاء وتقتصر دومًا 
على الإعداد الذهني والتوقعات, ثم نقوم بالعمل وقد 12د تسم ما تصبواليه. وقد ننشغل عنة 
ونتصرف عن مسساده 0 0 قيق ما نرغب ونتمنى. 

ولكي تحقق أهدافك الخاصة # الحياة فلا بد أن تمارس التخطيط المنظم حتى يعينك على بلوغ أهد افك 
الدنيوية والآخروية- بإذن اللّه-. 

وقد أوضحت الدراسات العلمية أن من أهم صفات الناجحين حبهم وتعلقهم بوضع الأهداف والسير المنظم 
نحوتحقيقها. وهذا السير المنظم نحو تحقيق الأهداف هوما نقصد به التخطيط السليم. 

والواقع أن التخطيط مهارة ثمينة عندما يتمكن منها الإنسان ويمارسها ْ حياته العامة سيقطف ثمارها 
وفواكذه الجمة على خانة اناد 

وقد كان قدوتنا عَكْهُ يمارس التخطيط كما هوواضح من القصص الواردة 4# سيرته َه . ومن ذلك التخطيط 
للدعوة 4 مكة؛ والتخطيط لهجرة أصحابه إلى الحبشة والتخطيط لهجرته إلى المدينة المنورة: والتخطيط ف 
غزواته عَقِّهُ وغيرها من المواقف العديدة التي تبرز فيها مهارات التخطيط الفذة لديه يِه . 

ولكى تبر يك : اللتخطيط زديك و0702 12 07 4ك احرصس #البداية 3:65 تطبخ ل * 
أهدامًا بسيطة. ثم التزم بتحقيقها. وزارت كسك 


هاا فعنالع عه بم كارألا 
سيو 


فعلى سبيل المثال يمعن أن ل ا ري الملك 4 أسبوع واحدء ولكي يتحقق 
ذلك ينبفي أن تح أحدان 0000" 

أن تقرر حفظ (0) آيات من هذه سورة كل يوم؛ ولآن مجموع آيات هذه 
السورة هو )2١(‏ آية؛ فيمكنك عند الالتزام بتنفيذ هذه الخطة أن تحفظ 
السورة # (1) أيام وتجعل اليوم السابع للمراجعة فتكون قد بد أت فعليًا 
4 وضع الخطط وتنفيذها. 


وكلما استطعت النجاح ‏ تحفيق هذه الاق ا 111 اهدافا 
أكبر واعمل على تحقيقها واصبر على التقيد بخطواتها ومراحلها حتى 


مفعنالكط 6ه بماك اص الا 
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2 ابرز اجهرة التخطيط في المملكةه: 

إدراكا من ال ل ل اسل التخطيط ودوره المهم 4 تحقيق الأهداف التنموية للبلاد؛ فقد تم بموجب 
قرار مجلس الوزراء إنشاء وحدات للتخطيط ة كل وزارة ودائرة مستقلة تتولى اعداد خطة الجهاز واجراء 
الدراسات العلمية اللازمة للتخطيط ومتايعة الخطط والبرامج, وذلك بالتعاون والتنسيق مع وزارة الاقتصاد 
والتخطيطءإضافة إلى ذلك فقد أسندت الدولة مهمة التخطيط للبلاد لأكثر من جهة منها ما يأتى: 


وزارة اللاقتصاد والتخطيط: 

وهي الجهة المسؤولة عن إعداد الخطط التنموية على مستوى الدولة. 
وتقوم بوضع الخطط العامة للدولة؛ وذلك بالتنسيق مع إدارات التخطيط 
لجميع أجهزة الدولة؛ كما تقوم وزارة الاقتصاد والتخطيط بإعداد الخطط 
الخمسية ومتابعة تنفيذهاء وقد بدأت الخطط الخمسية للدولة منذ عام 


٠ه‏ وتلاحق إصدارها كل خمس سئوات. 


وزارة الما ليك : 
حيث تقوم وزارة المالية برسم السياسات الاقتصادية والمالية للدولة, 


2-1 
26 
0" 


١ 5‏ 1 0-0 ا 1 0 عد 5 
وتقوم بتنظيم مصروفات وإيرادات الدولة. وتختص بوضع الموازنة 0 0 وزآارة المالية 
5 0-2 عع طق مط 0 لاتأكتطتكر 

الستوية لأجهزة الدولة ومتابحة 21 كا 2 ١‏ 


© .وه© 

© * ...هه 

©©6. ...٠ه‏ 
وزارة التعليحم 


صها أ معنالع عه بم أكأاصأالا 
“٠(فع)‏ 202 


أجب عن الأستلة الآتية: 

-١‏ اذكر أهم فوائد التخطيط. 

؟- ما أنواع الخطط حسب تقسيم الفترة الزمنية؟ 
*- اذكر عناصر التخطيط مع الشرح. 

4- اشرح خطوات التخطيط مع ضرب الأمثلة. 

ه- للتخطيط ا لفعال عدة صفات:ء اذكرها مع الشرح. 


5- ما معوقات التخطيط؟ 


- ضع علامة ( ا) أمام العبارة الصحيحة وعلامة ()/) أمام العبارة غير الصحيحة لما يأتي: 
أ) كلما كبر حجم المنظمة تقل أهمية التخطيط. ) ( 


ب) كلما زادت درجة تغير أحداث المستقبل زادت أهمية التخطيط. ) ( 
ج) من متطلبات التخطيط الناجح توفر المعلومات. ) ( 


د) تضع الإدارة العليا الخطط الإستراتيجية قبل التعرف على الخطط 

المتوسطة والقصيرةالأجل. ) ( 
ه) تختص الإدارة التنفيذية بتنفين الخطط وليس وضعها. ) ( 
و) السياسات هي مجموعة المبادئ والقواعد والقوانين التي يجب أن يلتزم 

بها جميع العاملين 2 المنظمة. ) ( 
ز) إن إتاحة المشاركة ث التخطيط يسهل عملية ا لتنفيذ. ) ( 


/- قم بإعداد خطة لأحد الموضوعات الآتية: 
إلى قضاء الإجازة ١‏ به لصيفية القادمة. 


© ...6ه 
.© الاستعداد للاختبارات نهاية العام. 2022 كاسم 
»© ما يعد تخرجك من الثانوية العامة. وزارة التعليح 


لع نالع 6ه بم اكا ةذللا 
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54 بعد دراستك لهذه الوحدة ستكون قادرا ‏ بإذن اللّه ‏ على أن : 
«©» تعرف التنظيم. «» تصمم هيكل تنظيمي لأحد المنشآت 
<© تذكر أهداف التنظيم. وفمًا لخطوات بناء الهيكل التنظيمي. 
<> تفرق بين أنواع التنظيم. <» تعرف الخريطة التنظيمية. 
<> تشرح مبادئ التنظيم الإداري. «©» تذكر أهداف الخرايط التنظيمية. 
2©» توضح خصائص التنظيم الجيد. <» تفرق بين أشكال الخرايط التنظيمية. 
2 تبين المراد بالتصميم التنظيمي للمنشآت. <© تعرف الدليل التنظيمي. 
2» تعدد مكونات التصميم التنظيمي. «© تحدد أهداف الدليل التنظيمي. 
<©» توصف الهيكل التنظيمي. <» تعدد محتويات الدليل التنظيمي. 


وزارة التعليحم 


صهاأمعنالع عه بم أكأاصأالا 


رابط الدرس الرقمي 


تأمل بيئة المدرسة التي أنت فيها الآن 

هذه المدرسة تتكون من جهاز إداري (مدير المدرسة؛ ووكيل 
أو وكلاء المدرسة؛ الكاتب الإداري. ناسخ)؛ ومشرفين ومعلمين 
ومرشد طلابي ومحضري المعامل وطلاب و.......اإلخ.. ولكل 
منهم دوره المحدد # هذه المدرسة؛ ذلك أن دور المدير يختلف عن 


ا 
ع 11 


دور المدرس والطالب» ومن كم فإن أداء الأدوار بصور سليمة يعني 
أن هناك ١‏ تنظيما ا ا 4 على 


العملية التعلم 4# المدرسة. 
فكرة أداء المدرسة لوكانت الأذوار لتر م د كا الك 0 للف 
الفملة السعل 2 ة(!!! 


١‏ .من خلال مشاهدة زملائك 4# فناء المدرسة أثناء الفسحة ( الاستراحة) ومقارنة هذا المشهد مع طابور الصباح 
هناك يعض المفارقات بين المشهدين اذكرها: 
 "‏ احترام الطابور ( السير) مظهر حضاري يدل على احترام الإنسان لنفسه ولغيره»: اقترح بعض الوسائل 
التي تساعد 4# تحقيق هذا المفهوم: 

" - من المؤكد أنك قد سمعت واستخدمت كلمة بالتنظيم 4 منزلك ومدرستك أو من خلال التعامل مع زملائك. 


© ومه© 
©©.و *. مه © 
٠.‏ 
ا ل ا ا ا ا ا ا ل ل ا ا ا ا ل 0 لخي ال ه © © 


هذا التصور الذي لديك عن التنظيم قد لا يكون لد ات اي توردها كتب الإدارة لمفهوم التنظيم. وزاأة التعليم 
دميكلء لط عه بمأكال الا 
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تعريف التنظيم: 
تعددت تعريفات علماء الإدارة للتنظيم وا لبك شط مني]. 
٠عملية‏ تنسيق الجهود البشرية # أي منظمة؛ حتى تتمكن من 
تحقيق أهدافها بأقل تكاليف ومجهود ووقت. وبأقصى كفاءة إنتاجيه 
٠‏ ترتيب الأعمال أو الأنشطة ‏ وحدات إدارية يسهل الاشراف 


أهداف التنظيم 
.وضع الإطار لتنفيذ الخطعط والبرامج 
/الوضيسية اتجقيةق اضوااق |االاتظلمة. 
تجميع الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف, 
وتشمل الموارد البشرية والمادية والمالية. 
وضع القواعد والإجراءات اللازمة لتحويل 
الموارد المتوفرة إلى الإنتاج المحدد وتحقيق 
النتائج المتوقعة. 
. إيجاد التوازن بين الأهداف والموارد والنتائج 
إلى النتائج المتوقعة مع الأخن بعين الاعتبار 
العوامل الخارجية المؤثرة على ذلك. 


عليها مع تحديد العلاقات الرسمية بين أولثك الذين يعينون أو 
يخصصون للقيام بتلك الأعمال. 

. عملية ترتيب الجهود البشرية داخل المنظمة الإدارية؛ وتصنيف 
المهام والوظائف بهاء وذلك من أجل تحقيق أفضل تنفيذ للأهداف 
وبأقل تكلفه. 

' توزيع المسؤوليات والتنسيق بين كافة العاملين بشكل يضمن تحقيق 
أقصى درجة ممكنة من الكمانة 2 تحفة الأها امه | ل 

٠‏ عملية إدارية تهتم بتجميع المهام والأنشطة المراد القيام بها خ 
وظائف أو أقسام وتحدد السلطات والصلاحيات والتنسيق بين الأنشطة 
والأقسام من أجل تحقيق الأهداف مع حل المشاكل والخلافات التي 
تواجه كافة الأنشطة والأقسام من خلال أفراد التنظيم وبشكل ملائم. 


0 لعنالع عه ب كارألا 


2 انواع التلظيم: 
هناك نوعان من التنظيم هما: التنظيم الرسميء والتنظيم غير الرسمي وسنتحدث عن هذين النوعين من 
التنظيم: وذلك على النحو الآتي: 


أولاً: التنظيم الرسمي 


هو الشكل الذي يحدد العلا قات والمستوياتالاإدارية للأعمال التي يقوم بها الأفراد وتوزيع المسؤوليات 
والواجبات بطريقة تسمح بأداء المهام أو الوظائف لكل وحدة إدارية أو شخص 4# المنظمة» وهذا النوع من 
التنظيم يفصح عند بطريقة رسمية. 


هذا التنظيم الرسمي يسهل إدراكه؛ لأنه يمثل الخريطة التنظيمية 
التي تكشف عن العلاقات المتبادلة بين مختلف الوظائف والأدوار, 
كما تصور هده الخريطة تسلسل السلطة وحدود المسؤوليات وقنوات 
الاتصال بين كافة الوظائف المتدرجة. كما # الشكل الآتي. 


الشكل رقم ١//*‏ التنطيم الرسمي 


تبين لنا من العرض السابق لمفهوم التنظيم الرسمي بأنه ما هو إلا انعكاس للخريطة التنظيمية التي تركز 
©86 


كل الأعمال أو المهام الواجب إنجازها من قبل المنظمة. حيث تحدد مسؤوليات وواجيات العامفقٍ؟ بُظريةي* :5 
يتوقع أن تتيح لهم اداء ما هو مطلوب منهم بيسر وسهولة. وزارة التعليم 


حا معنالع 6ه بم أكا ةذللا 


2021 - 3 © 


ثانيًا: التنظيم غير الرسمي 
يُعرف التنظيم غير الرسمي بأنه: مجموعة من العلاقات الشخصية التي تنشأ وتستمر بين العاملين بسبب 
وجودهم 4# مكان واحد للعمل؛ واشتراكهم 4# أهداف ومشكلات متشابهة. 
ويهتم التنظيم غير الرسمي بالدوافع والاحتياجات التي لا يمكن الإفصاح عنها بطريقة رسمية:؛ ومن ثَمّ 
فإن التنظيم غير الرسمي قد لا يتفق مع الخريطة التنظيمية الرسمية. 


6 كيف يتكون التنظيم غير الرسمي؟ 


هذا النوع من التنظيم مظهر نتسجلة العلل فاتك التامافطه [ر الاحسارنة دين الأغراد دا خل المنظمة: والأغراد 
الذين يمثلون التنظيم غير الرسمي عادة يكون بينهم نوع من التقارب أو التوافق على نواح مشتركة كالسن أو 
طبيعة العمل أو التخصص أو طول القاكرة أل 2014222 11 ل - ويا او غيرها. ومن الملاحظ أن العاملين # 
أي منظمة قد لا تجمعهم أي رابطة 4# بداية العمل ولكن سرعان ما تتألف العلاقة والروابط بينهم وينتج عن 
ذلك الجماعات المتجانسة ( التي نطلق عليها التنظيم غير الرسمي ) التي قد تتوحد فكريًا وسلوكيًا. 

ومجمل القول أن التنظيم غير الرسمي تنظيم قوي يؤثر # إدارة المنظمة؛ بالرغم من عدم ملا حظته آذ 
الحر يله ال كد 


خطوط اتصال رسمي 
خطوط ١تصال‏ غير رسمي 


الشكل رقم 1/7 التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي 


* 1 ما شكل العلاقة بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي (هل هي علاقة تكامل أو تعارك )9 تاف‎ -١ 
ذلك مع زملائك. وزار‎ 


ده يوالع عه بمأكأاوالطا 
)2021 


رابط الدرس الرقمي 


2 مبادئ التنظيم: 


يقصد يمبادئ التنظيم: 

مجموعة التوجيهات التي يتم الاسترشاد بها عند تصميم 
الهيكل التنظيمي للمنشأة ومهام كل وحدةإدارية 4 هذا الهيكل؛ 
بغرض أداء العمل الإداري بكفاية عالية وبأقل تكاليف ممكنة. 


وتتمثل أهم هده المبادئ فيما يأتي: 
اول مدا الهف 


تنشأً المنظمات (سواء أكانت قامة آز خاضة) كن | كل تكدة: هاف محددة؛ ويدون وجود هذه الأهداف 
تفي المبرر من ور 11 اا 

وعلى ذلك يمكن القول بأن أهداف المنظمة تعد من الآسسس الرئيسة للتنظيم, ذلك لأن المقصود بالتنظيم 
هوترتيب الأنشطة الضرورية 4# المنظمة من أجل تحقيق أهدافهاء لذلك كان لابد من وجود هدف واضح 
ومحدد ذ أي عملية تنظيم إداري. 


0 ثانيًا: مبدأ الوظيفة | 


ال ة الوحدة الأساسية ةك أي تنظيم إداري: 2 2 02 شلك أو عمل معين يتضمن واجبات 
ومسؤوليات محددة. على هذا الأساس فإن التنظيم يراعي خصائص الوظيفة ومتطلباتها إلى جانب 
الصلاحيات والمسؤوليات المرتبطة بها بغض النظر عن الشخص الذي سوف يشغل هذه الوظيفة. ووهني أخر ٠...‏ 


غإن التنظيم يتم على أساس متطلبات الوظيفة 2010114 0 سس الدين عليها ضهى تابر 
الموظفين الذين يشغلون هذه الوظيفة. بات لتصطام 


لع نالع 6ه بمأكال الا 


2021 - 3 


كاننا. فيد التخصص وتفسي العمل 


أساس أي تنظيم هو تقسيم العمل فالعمل الذي قد يكون هدف المنظمة أو مهمة مكلف بها عدد من العاملين 
يجب أن يقسم إلى أجزاء يمكن توزيعها بين هؤلاء العاملين وإذا كان بإمكان الفرد الواحد القيام ببعض 
الأعمال بمفرده فإن تقسيم العمل بين عدد من الأفراد يؤدي إلى إنجاز العمل بسرعة أكبر وأداء أفضل. 

لذا يمكن القول بأن تقسيم العمل يعتمد 2# الأسامس على تقسيم أنشطة المنظمة إلى أقسام وظيفية رئيسة, 
ومن ثم تقسيم هذه الأنشطة الرئيسة إلى أقسام فرعية: وهكذا نستمر إلى أدنى تقسيم: بحيث يتم ربط 
النشاطات المتجانسة مع بعضها بعلاقات وظيفية محددة. على أساس هذا التقسيم يوزع العاملون على هذه 
الأقسام. بحيث يقوم كل شخص بنوع واحد من الأعمال وذلك للاستفادة من مزايا التخصص 4 السرعة 
والإتقان والإنتاجية المرتفعة. ومع التوسع المطرد #4 مجالات المعرفة ونوعيات العمل تزداد الحاجة إلى الاتجاه 
شحو التتخصص؛ ضماناً الارة ال ا ل ل 0 


1 رابعًا: ميدأ وحدة القيادة | 


يطلق على هذا امنا 2 5 شت ذل كك 6 5 در 7 
ووحدة إصدار الأوامر؛ وفحوى هذا المبدأ أنه ينبغي أن يكون للموظف أو ا لَه مَثَلَا ب كلا فيه 
العامل قائد أو ركيسس واحد ا 020002000070200 0 ا 0000 كم 
ويقوم الموظف بدوره العمل وفقاً لهذه الأوامر والتعليمات والتوجيهات. 

إن نتاكج هذا ابد وان ا 
أمام رئيس واحد. 

ونا كان هذا الرتيدى و 7 0002500027007 .لك يزور خط واضح للساطة يمتد من 
الرئيس الأغلى للمتشأة حت الأمراة ار اشاس 1 ناسرف 


1 خامسا: مبدأ نطاق الإشراف | 


يقصد به عدد المرؤوسين الذين يستطيع المشرف (المدير أو الرئيس) أن يشرف على أعمالهم إشرافًا 
مباشرًا بكفاءة: ولكي يكون الإشراف شاه 22722 100002000002 تيس ) أن يشرف على عدد محدد من 
المرؤوسين يعتمد تحديده على عوامل عديدة منها: 

١.نوع‏ وطبيعة العمل. 21 


عفادن (اتمقصبيي 5 
ب وزارة التعليحم 


2 قدرة وكفاءة المرّوسين. كه أفوعنالع مب أكأاصأ/طا 
ا 0 
)١(‏ سورة الزمر الآية: 79. 


5.أسلوب العمل. 

ه.الموقع الجغرائي (قرب أو بعد الموظفين عن المشرف). 

5.سهولة الاتصال. 

. طبيعة الظروف المحيطة بالعمل. 

إذا أخذنا هذه العوامل 4# الحسبان فإن الإشراف على الأعمال الروتينية والمتكررة والبسيطة والتي لا تحتاج 
إلى جهد ذهني يمكن أن يكون فيها نطاق الإشراف أكبر مما لوكان العمل من النوع المعقد أو الفني الذي يحتاج 
الك بذل جهد دهن" 


نطاق إشراضي ضيق 


مدير عام الشؤون المالية والإدارية 
مدير إدارة الشؤون المالية مدير إدارة الشؤون الإدارية 


الشكل رقم “/" نطاق الإشراف الضيق 


نطاق إشرافي واسع 


تمرّف السلطة بأنها الحق الذي وولية بأنها الالتزام من قبل 


الشخص أن يصد ر فر الك 01" ن العمل الموكل اليه وتحمل 


لتادية واجباتهم. وزارة اله 1 


حه ا معنالع عه بومأكاصأالطا 


2021 - 73 52 


”ٌطللمهظكائقة لكاكاط: ١‏ 
ح> ضرورة التناسب أو التساوي بين السلطة والمسؤولية: إذ ليس من المنطق أن نحمل شخص مسؤولية عمل 
لم يُمنح سلطة بشأنه. 
-> السلطة والمسؤولية مرتبطان بعمل معين؛ فالسلطة تحدد طبقًا لاحتياجات أداء عمل معين؛ والمسؤولية 
هي الالتزام بأداء ذلك العمل. 
>> يتسع نطاق السلطة والمسؤولية كلما تدرجنا إلى الأعلى # الهيكل التنظيمي. 


التفويض هو قيام الرئيس أو المدير بمنح السلطة لأحد مرؤوسيه ( أو مجموعة من مرؤوسيه ) لأداء عمل 


معسن. 


ل امش 


62 مدثقيت سويد 


له جزء من السلطة ب 000002 0007 


“مركزية بأنها نقل سلطة القرار 
0 التي الإداري الأعلى إلى 
يات الإدارية الدنيا عن طرجونتويضين؟؟: 


تمرّف المركزية بأنها ميل أو ات 
تركيز الحجم الأكبر والأهم 
القرارات المنظمة للعمل 3 المر ا" 
وزارة التحعليصط 


صها معنالع عه بم أكأاصأالا 
)221 


على الرغم من أننا كثيراً ما نصف التنظيم بالمركزية أو اللامركزية:؛ فإنه يخ الواقع لا توجد تنظيمات 
مركزية أولامركزية بدرجة تامة أو مطلقة: ففي كل الحالات تكون درجة مركزية أولامركزية التنظيم نسبية 
وتحدد عادة على مقياس متدرج: 
فالتنظيم (1) 4 الشكل رقم (50/7) هو أقرب إلى المركزية من التنظيمين (ب) و(ج).» أما التنظيم (د) 
فهو أقرب إلى اللامركزية من 
التنظيمين (ج) و(ب).: وكلما 
أزداد مجال التخرف للمسكدر ناك 
الإدارية دون الإدارة العليا من حيث 
اللشاركدياءة اماد الدرا ا كنا الشكل رقم ”/ه المركزية واللا مركزية 
ارتفعت درجة لامركزية التنظيم. 


آ تاسعا: مبدأ التنسيق 


إذا كان تقسيم العمل هو تجزئته إلى أصغر وحدات ممكنة فإن 
التنسيق هو الذي يربط بين هذه الأجزاء. بحيث يكمل بعضها بعضًا 
مما يمكن من إنجاز المهام ويعمل على منع الازدواجية والتضارب بين 


تلك الأجزاء: ومن كم تحقيق الأهداف. 


(00000 1 


للمنشأة بيتتها الداخلية والخارجية التي تتعامل معهاء وهذه البيئّة 
معرضة للتغير والتعد فل . وذ لك 2ك 1ك للش ل ل لاه 
وهيكلها التنظيمي. لذلك فإن التنظيم الإداري الناجح يؤكد على مبدا 
المرونة ويقصد به سرعة المنظمة # التجاوب مع التغيرات البيئية 


يقصد بالبيئة الداخلية للمنشأة: 


اذا حل رالا 1ه" 
هذا التغير قد يشمل أهداف المنظمة وهيكلها التنظيمي ومهام 
للأحداتها الإدارية وإجراءاتها. ذلك أنه لا كر للتا. آي شل 
بفاعليتها وقدرتها على التجاوب مع كل التغيرات المحيطة بها إلا إذا 
تافر لتنظيمها درجة عالية من المرونة بإ ف يتريما 
واستمرارها 2 تحقدة هافو" وزارة التعليمص 


لع نالع 6ه بم كال الا 
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رابط الدرس الرقمي 


2 خصائص التنظيم الجيد: له 


يمكنك أن تحكم على جودة التنظيم من خلال توفر مجموعة من الخصائص التي من أهمها: 


١.وجود‏ معيار لقياس الآداء وتحديد اتجاهه من الناحية الإيجابية أو 
السلبية» وذلك أن التنظيم ليس هدها + حد انه )2 ب ديلة 
يمكن من خلا لها تحققنيق الأهداف وتطوير وتحسين الأآداء. 

".تنمية وتفعيل منهج الرقابة التلقائية إذإن التنظيم ا لجيد هو الذي 
يسهل عملية الرقابة» من خلال تحديد أهداف الوحدات الإدارية 
وارتباط كل وحدة إدارية وبيان مهامها. ذلك أن مثل التحديد 
للأهداف والارتباط والمهام سوف يبين مسؤولية كل إدارة ويجعلها مسؤوئة أمام الإدارات الأخرى؛ وذلك 
يؤدي إلى تنمية الرقابة التلقائية لدى هذه الوحدات والعاملين فيها سواء فيما يتصل بإنجازها للمهام 
الموكلة لهاء أو بالنسبة لأداء وإنجازات الوحدات الادارية الأخرى المرتبطة بها. 


*.التنسيق بين أعمال كافة الوحدات الإدارية» ذلك أن التنظيم ا لجيد هو الذي يساعد على التنسيق بين كافة 
الوحدات الادارية بما يضمن تعاونها وتسخير كافة الجهود نحو تحقيق الأهداف المحددة لها. 

4 .تخفيض التكاليفه ذلك أن التنظيم الجيد هوالذي يحرص على تحقيق الأهداف بأقل التكاليف مع 
الحفاظ على مستوى الجودة العالية 4# المنتج أو الخدمة المقدمة. 


2 التصميم التنظيمي للمنشآت: 


المرادبالتصميم التنظيمي للمنشآت هو العملية التي 
يتم بموجبها تحديد الوحدات الرئيسة للمنشأة والمهام 
المتعلقة بها بما يؤدي إلى تحقيق أهداف النشاط. 


مكونات التصميم التنظيمي 
يتكون الت لتصميم التئة لتنظيمي عادة من ثلاثة مكونات هي: 
«١‏ الميكل الل 00 00 


6 5666 
؟ الخريطة التنتل 201 222 


* .الدثيل التنظيمى. وزارة التعليحم 


صها أ معاالع عه بم أكأاصألا 
““٠وه)‏ 22 


ماذا تفهم من كلمة (الرسمي) 
0 دين مهام الواردة 4 هذا التعريف؟ 


الأفراد والوحدات 1|242 00 


2 تحقيق أهدافها. وووو وو ووو ووو ووو وو ووو و ووو ووو ووو وو وي ووم وو ف فقي يه 


خطوات تصميم الهيكل التنظيمي 
يقصد بتصميم الهيكل التنظيمي: العملية التي يتم بموجبها بناء الهيكل التنظيمي. 
وتمر عملية تصميم الهيكل التنظيمي بالخطوات الآتية: 

غخرض تحديد الآنشطة الرئيسة 


لكل منظمة هدف رئيمس أو أهداف رئيسة هي السبب وراء وجود هذه المنظمة؛ فهدف وزارة معنية بالتعليم 
سيكون مختلفاً عن هد ف وار 2 2 200000300707012 لكنية بالكقاولاتالمعمارية سوفيكون 
#تختلفاً عن عدف شارك 0 7 المواد الغذاتية؛ لذا فإن التعرف على هدف أو أهداف المنظمة وتحليلها 
إلى أهداف فرعية بغرض تحديد الأنشطة الرئيسة هو الخطوة الأولى 4 تصميم الهيكل التنظيمي. 

دس 3 فقا فرعية 

غانبًا ما يكون النشاط ار تالش لذا فإننا نحتاج 4# أكثر الأحيان إلى تحليل هذا 
النشاط إلى أنشطته الفرعية؛ ليسهل علينا التعامل معها. ويقصد بالنشاط الفرعي هنا المهام أو الأعمال التي 
يؤدي القيام بها إلى تنفيذ النشاط الرئيس # المنظمة؛ ومن كم تحقيق أهداف المنظمة. 


إن تحقيق الأهداف الرئيسة لآأي منظمة من خلال توزيعها إلى أنشطة رئيسة أو فرعية يحتاج إلى وجود 
نشاط مساند أو داعم لتنفيذ هذه الأنشطة. هذه الأنشطة المساندة ليست جزءًا من أهداف المنظمة؛ ولكنها تعد 
4 واقع الأمرمممة أي عملدة لا وذلك أنه بدون وجود هذه الأنشطة المساندة 
انه لن تتمكن المنظمة من تحقيق أهذافيا ال تل | ال ا 

ولعل أبرز مثال على الأنشطة المساندة هر نشاظ ال :500 رالمالية. 
لتشابهة وتكوين الوحدات الإدارية 

بناءٌ على نتائج الحطاوة 2011 000070000070777 0200003507 السائدة: بعض هته الأنشطة يكون 
مستقلاً بذاته ‏ حين أن بعضها يكون مكرراً أو متشابهاً مع غيره, لذا فإنه ب هذه الخطوة من تصميم الهيكل 
التنظيمي يتم تجميع الأنشطة المتشابهة ما أمكن كلاً ‏ مجموعة واحدة؛ ليسهل علينا تكوين الوحدايت الإدارية. 

هناك عدة طرق يمكن اتباعها في عملية تج |8 كله و لذي يعطق عليها «طرق التنظيم ون أجفن' ؟؛ 
النحوالآتي: وزارة التعليح 


حا معنالع 6ه بم أكال الا 


2021 - 3 


أ.التنظيم على أساس الوظيفة: كما ل الشكل( 5/7) 

حبان م ا ال ا 
التي تؤديها هذه المجموعات. فعلى 
الحكومية على اناس الع كا | ل د 
التي يؤديها كل جهاز مثل التعليم 
والصحة والمواصلات والدفاع والأمن. وعلى مستوى الجهاز الواحد نجد أن هناك إدارات معنية بشؤون الموظفين 

ب.التنظيم على أساس نوع المنتج: كما لِك الشكل( 7/7) 

ويتم على أساسها تجميع الوظائف 2# مجموعات طبقا للتشابه فيما بينها خ نوع المنتج الذي تقدمه. فعلى سبيل 
المثال قد يعمد أحد مصانع الآلبان إلى تنظيم إداراته وفقا للمنتجات التي يقدمها. فقد تكون لديه إدارة معنية 
بإنتاج الحليب. وأخرى بالعصائرء 
وثالثة بالآجبان. هذه الأقسام الثلاثة 


الشكل رقم */5 التنظيم على أساس الوظيفة 


بوظاكف محددة مثل إدارة الأبحاث رئيس قسم إنتاج الحليب رئيس قسم إنتاج العصائر رئيس قسم إنتاج الأأجبان 


والتطوير وإدارة التسويق. الشكل رقم 7/1 التنظيم على أساس نوع المنتج 

ج.التنظيم على أساس الموقع الجغرالك: كما .4 الشكل ( 5/7) 

وهي الطريقة التي يتم على أساسها تجمع أنشطة المنظمة التي تزاول 4 منطقة جغرافية معينه # إدارة 
واحدة تسند إلى شخص واحد يشرف عليها. هذا النوع من التنظيم عادة ما يستخدم عندما تكون المنظمة تزاول 
أنشطتها وتقدم خدماتها أو منتجاتها 
ل مواقع جغرافية متباعدة. 


مدير فرع الدمام 


د.التنظيم على أساس نوع 
المستفيد(العملاء): كماثك الشكل رقم 8/7 التنظيم على أساس الموقع الجغرا 
الشكل )9/٠(‏ 
يتم هذا التنظيم على أسامس الفئّة أو المجموعة المستفيدة من الخدمة أو المنتج الذي تقدمه المنظمة. على سبيل 
المثال تنظيم العمل 2# إدارة معينة 
لتخدم فئتي الرجال والنساء كل 
على حدة. او ان تقوم شركة مقاولات 
بتقسيم عملائها إلى ثلاث فئات هي: 


مدير المشاريع الحكومية مدير مشاريع الأغراد مدير مشاريع الشركات 
مشاريع الافراد,ء والمشاريع الحكومية. 
الشكل رقم 1/٠‏ التنظيم على أساس نوع المستفيد 6 62د 
ومشاريع المؤسسات الخاضة 3 0 3 2 


صهاأمعنالع عه بم أكأاصأالا 
)1 22 


ه. التنظيم المختلط: 

من النادر أن نجد تظبا 2 12 1 07 110 ات الشساءة. إذ غالباًما نجد أن الكثيرمن 
النظمات تجمع بين أكقر من طررة 151/55 21127 2100251 كل إخراف المنظمة واحتياجاتها الراهنة 
واكستقيلية وحجمها وفرع ا لي 


حدات الإدارية 

بوصولنا إلى هذه الخطوة ف ع 0 0] التنظيم نكون قد حددنا مسميات الوحدات الإدارية 
بناء على الخطوط المتعلقة بتجميع الأنشطة وتكوين الوحدات الإدارية؛ وهنا يتطلب تصميم الهيكل التنظيمي 
لصف المهام الأساسية لوا 2 920700003007002 200 لاحقاً علىتحديد طبيعة الوحدة 
الإدارية ومستواها وارتباطها التنظيمي. 

وما بيج در نبي 22722 202007220292722 ترات تصميم الهيكل التنظيمي. 
ذلك أن كتابة المهام الأساسية لكل وحدة إدارية يتطلب ضرورة أن يعمد الشخص القائم بهذه المهمة إلى جمع 
المعلومات التي تمكنه من كتابة هذه المهام بدقة. هذه المعلومات يمكن الحصول عليها من خلال استمارة لجمع 
المعلومات تعد لهذا الغرضء إضافة إلى المقابلات الشخصية والزيارات الميدانية. إلى جانب ذلك ينبغي أن 
يكون الشخص على اطلاع و دراية بمهام الوحدات الإدارية # المنظمات المشابهة: لآن ذلك سوف يساعده على 
حسن الصياغة لهذه المهام شرط ألا يلفي خصوصية المنظمة؛ وذلك باكتفائه بمجرد النقل من هذه المهام دون 
تمحيصها وصياغتها بما يتناسب وأهداف المنظمة وطبيعتها. وبالطبع فإن وصف هذه المهام سوف يختلف من 
منظمة لأخرى باختلاف طبيعة نشاط المنظمة وتاريخ نشأتها من كونها منظمة جديدة لم يسبق أن مارست 
نشاطهاء أو منظمة حديثة النشأة لم يعض على وجودها سنوات أو منظمة قديمة النشأة. 


لوحدات الإدارية وارتباطاتها التنظيمية 

بعد وصف المهام الأساسية للوحدات الإدارية تأتي 0 الآتية 4 إعداد الهيكل التنظيمي المتضمنة 
تحديد طبيعة عمل الوحدات الإدارية وذلك بحسب دورها أ تحقيق ق أهداف المنظمة. 

هذه الوحداك الإدارية 6 21 0070 لمم الذي تقوم به والسلطات 
التي تتمتع تع بها الى ثلاثة أقسام رئيسة هي: 

١.الوحدات‏ التنفيذية: 

هي الوحدات التي تؤدي المهام الرئيسة التي أنشئت من أجلها المنظمة. هذه الوحدات غالباً ما تتمتع بحق اتخاذ 
إإسرارات لانم اا كما أن علاقا الت 00 التتدرة لتلا مانكون برتبيي الجهاز. 


وزارة التعليص 


حا معنالع 6ه بم اكال ألا 
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؟.الوحدات الاستشارية: 

وتضم تلك الوحدات التي تقدم خدمات استشارية من شأنها مساعدة الوحدات التنفيذية # أداء أعمالها. 
ومن أمثلة هذه الوحدات ١)‏ ار: 21 1 1021000700110 ا هه الوحدات غالبا ما تكون مرتبطة 
برئيس الجهاز أو بعض نوابه. وهي لا تتمتع بصلاحية اتخاذ القرارات وإصدار الأوامر كما هو الشأن #2 الوحدات 
التنفيذية: حيث أنها غالبا 1 200909002002022 الجهة التي تكون مرتبطة بها. 

*.الوحدات المساندة: 

تضم هذه الوحدات تلك التي تقدم خدمات من شأنها أن تساعد الوحدات التنفيذية والاستشارية 4# تنفيذ 
مهامها الأساسية. وتختلف الوحدات المساندة عن الوحدات التنفيذية 2# أنها لا تقدم خدماتها يْ الغالب 
إلى المستفيدين أو الجمهور مباشرة؛ وإنما تقدم خدماتها إلى الوحدات التنفيذية داخل المنظمة وإن كان 
ذلك لا يحول من قيامها 4 بعضن الأحيان بتقديم خدماتها للجمهور الخارجي. ومن الأمثلة على الوحدات 
الممساندة إدارة الشؤون الإدارية وانالة 129 227 0000020022500 قل شوو نالموظفين والمالية والمستودعات 
والمشتريات والصيانة والحركة. 

ومما يجدر الإشارة إليه هنا أن تحديد طبيعة عمل الوحدات الإدارية يختلف من منظمة إلى أخرى بحسب 
طبيعة القطاع الذي تنتمي إليه المنظمة:» وذلك فيما إذا كان قطاعًا حكوميًا أوخاصًا. كما أن وجهة نظر 
القيادات الإدارية 2 كل مدنا 2 115 002050001021775 2 1 طببعة كل وبحدةإدارية والسلطات 
التي تتمتع بها. فإدارة الأبحاث والتطوير قد تصنف 2# منظمة ما على اعتبار أنها 
من الوحدات الاستشارية: لكنها ربما تكون 4# منظمة أخرى من الوحدات التنفيذية. 
كذلك الحال بالنسبة لوحدة الشؤون المالية التي قد تصنف 4# كثير من المنظمات 
الحكومية ضمن الوحدات المسانئدة: بينما نجدها 3 منظطفات الأعمال كالبتوك 
والشركات الاستثمارية تعد صمن الرحدات اذاه اليد 


يعد أن تكون فد انتهينا من تحديد طبيعة عمل الوحدات الإدارية وارتباطاتها التنظيمية نكون بذلك قد 


وصلنا إلى الخطوة التي يمكننا من خلالها تبين ملامح الهيكل التنظيمي للمنشأة. عندئنذ لابد من تدوين 
مسميات هذه الوحدات وارتباطاتها بشكل واضح يمكننا من الوقوف على الصورة الكلية للهيكل التنظيمي 
للمنشأة: 

ولتوضيح طبيعة الهيكل التنظيمي 000 للهيكل التنظيمي لمركز تدريب واستشارات تودوية , 6 


وزارة التحعليح 


ها أفعنالع عه بم أكأا لالط 
)221 


الهيكل التنظيمي المركز التدريب والاستشارات التربوية)» 
يتكون الهيكل التنظيمي لمركز التدريب والاستشارات التربوية مما يأتي: 
.١‏ مجلس الإدارة. 


". مدير المركرز. 
ويرتبط به مساعد المدير لشؤون التدريبء: ومساعد المدير للاستشارات. والوحدات الإدارية الآتية: 
١//"‏ سكرتير مدير المركز. 
"/” وحدة العلاقات العامة. 
"/” وحدة التسويق. 
"/غ إدارة الشؤون الإدارية والمالية وتتكون من الوحدات الإدارية الآتية: 
١"‏ شؤون الموظفين. 
"/؛غ/” قسم الشؤون المالية. 
"/خ/ النسخ والتصوير. 
“. مساعد مدير المركز لشؤون التدريب وترتبط يه الوحدات الإدارية الآتية: 
١//"*‏ وحدة تصميم البرامج التدريبية. 
"//؟ وحدة تنفين وتقييم البرامج التدريبية. 
:. مساعد مدير المركز لشؤون الاستشارات وترتبط يه الوحدات الإدارية الآتية: 
غ4 وحدة إعداد الاستشارات الحكومية. 
4 وحدة إعداد استشارات القطاع الخاص. 


أهداف الخرائط التنظيمية 

الذي أشرنا إليه 4# الخطوة السابقة) قد لا يقدم [. ١‏ كلل لرر كاللة كن الك ال للششة ك) 
الصورة الكلية لواقع المنظمة بشكل واضح يسهل يعطي الهيكل العظمي صورة عن جسم الإنسان. 
همه للأشخاص داخل المنظمة وخارجهاء ومن أجل أ ؟-بيان الكيفية التي يقسم بها العمل بين الأخراد والوحدات 
إغطاء الضورة الكلية لييكل 27111 010 000007" “الطب 

الخرائط التنظيعية: كما يتم إعداد اليك ابي اك 


اعطاء صورة واضحة لتطاق الإشراف للإدارات 
والأقسام. 
- توضيح خطوط السلطة والمسؤولية 4 المنظمة. 


هى رصورة أو مخطط لهيكل ١‏ 


الموجودة فيها وخطوط السلطة واللم وزارة التعليح 


د 2 ل ها معنالع عه بومأكاصأا/طا 
- 60 3 - 2021 


شكال اللخررطة اللنطييية 


هناك عدة أشكال للخريطة التنظيمية يمكن من خلالها تصوير الهيكل التنظيمي للمنشأة: أبرزها: 
١.الخرائطالتنظيمية‏ التقليدية الرأسية (العمودية): تستخدم بكثرة 4# المنظمات الحكومية وتنساب 
خطوط السلطة 4 الأعلى إلى الأسفل. 


الشكل رقم ٠١‏ الخرائط التنظيمية الرأسية 
؟.الخرائط الآفقية: تناسب المنظمات الكبيرة لآنها توفر مساحة واسعة للرسم, انسياب خطوط 
السلطة من اليمين الى اليسار. 


الشكل رقم ١١/7‏ الخرائط التنظيمية الأفقية 


*.الخرائط التنظيمية الدائرية: تكون الادارةالعليا 4 مركز الدائرة والادارةالدنيا 4 المحيط الخارجى 


من الدائرة. 


الشكل رقم ١1/7”‏ الخرائط التنظيمية الدائرية حهامعنالع عه لم أكأالأالا 
ب 


مثال لتوضيح الفرق بين الهيكل والخريطة 
إنشاء مركز لتأهيل خريجي الثانوية العامة لسوق العمل 
إن فكرة إنشاء مركز لتأهيل خريجي الثانوية العامة لسوق العمل لابد أن تكون مرتبطة بحاجة المجتمع 
وإدراكه لضرورة تأهيل هذه الفئّة من أبناكه: وبخاصة الذين لم يتسنى لهم فرص الدخول 4# الجامعات 
والمعاهد المدنية والعسكرية:؛ لذا فمن أجل تحقيق هذا المطلب فإن هناك عددًا من الوظائف أو الأنشطة التي 
يتطلب وجودها © هذا المركز. حتى يتسنى له العمل وتحقيق أهدافه بفعالية وكفاية. هذه الوظائف هي: 
2 مدير عام للمركزء وترتبط به الوحدات الإدارية الآتية: 


إدارة تصميم برامج التأهيل؛ وترتبط بها الأقسام الإدارية الآتية: 
لا قسم (أ) [#اقسم (ب) [#|قسم (ج) 


إدارة تنفيذ برامج التأهيل؛ وترتبط بها الأقسام الإدارية الآتية: 


كا قسم (أ) [#] قسم (ب) [#| قسم (ج) 
هه إدارة تقييم وتطوير برامج التأهيل؛ وترتبط بها الآقسام الإدارية الآتية: 

لكا قسم (أ) [#] قسم (ب) [#|قسم (ج) 
هج إدارة الشؤون الإدارية والمالية» وترتبط بها الأقسام الإدارية الآتية: 


لكا قسم (1) لصاقسم (ب) لصاقسم (ج)ك [ىإقسم(د) ‏ [ىإقسم(ه) 
هذا الهيكل الذي يتم تصويره من قبل القائمين على إنشاء المركز يمكن تصويره # خريطة تنظيمية كما 


3 الشكل ال 
مدير مكتب المدير العام 


إدارة تصميم إدارة تنفيد إدارة تقييم وتطوير إدارة الشؤون 
برامج التأهيل برامج التأهيل برامج التأهيل الإدارية والمالية 
8ه ومه© 
2 ٠٠أزههه©‏ 
٠.*.*."ألزء.ه»‏ 
6 التعليح 


م لعنالع 6ه بمأكال لطا 
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أهداف الدليل التنظيمي 
١-يمكل‏ وتيغة أو مرجمًا أساسيًا عن النتنطيع الإداري للمنفأة: 
وذلك بما يحويه من معلومات عن أهداف ونشاطات المنظمة 
«وثيقة تتضمن معلومات تفصيلية تشمل ١‏ وهيتتها الإدارية التنظيمية. 
أهداف المنظمة ونشاطاتها ومسميات وأهداف ١‏ ".يمكن من خلاله الرجوع إلى الخريطة التنظيمية من قبل مسؤولي 
وارتباطات ومهام الوحدات الإدارية فيها إلى || المنظمة والزائرين لها والباحثين ‏ مجال التنظيم. 
جانب الخرائط التنظيميق.. يي ل ل 
برؤسائهم وبما هو مطلوب منهم القيام به من اعمال. 
؛ ‏ معالجة إشكالئية التداخل والازدواجية بين الوحدات الإدارية ف 
المنظمة؛ وذلك من خلال توضيحه لأهداف كل وحدة وارتباطها 
التنظيمي ومهامها. 


محتويات الدليل التنظيمية 


لا يوجد نمط واحد لكتابة الدليل التنظيمي. إلا أن الدليل التنظيمي لابد أن يتضمن النقاط الآتية: 

١.مقدمة‏ عن الدليل يذكر فيها السبب وراء إعداده وأهميته بالنسبة للمنشأة. 

؟.نبنة تاريخية عن المنظمة من حيث نشأتها وأهدافها والأنشطة التي تقوم بها والتوسع الذي طرأ 
على هذه الأنشطة عبر تاريخ المنظمة. 

*.الهيكل التنظيمي. 

4؛.الخريطة التنظيمية (وقد يتضمن الدليل أكثر من خريطة تنظيمية إذ يوجد فيه الخريطة 
التنظيمية الرئيسة للمنشأة والخرائط الفرعية المشتقة من هذه الخريطة). 

ه.وصف مهام الوحدات الإدارية» حيث يتبين من خلال هذا الوصف مسمى الوحدة الإدارية وموقعها 
وارتباطها التنظيمي وهدفها العام ومهامها. 

”.الملا حق. 


وزارة التعليحم 


ها أفعنالع عه بم أكأا رالا 
1٠ى)1‏ 22 


أجب عن الأآستلة الآتية: 


١.ضع‏ علامة ( ا) أمامالعبارة الصحيحة وعلامة ()/) أمام العبارة غير الصحيحة لما يأتي: 


أ) مبدأ التتخصص وتقسيم العمل يؤدي إلى إنجاز العمل بسرعة أكبر وأداء أفضل 000 
ب) الوحدات الاستشارية # الهيكل التنظيمي هي المؤدية للمهام الرئيسة التي أنشئت من أجلها المنظمة 2© 
ج) # التنظيم على أساس الوظيفة يتم تجميع الأنشطة التي يتم مزاولتها ب منطقة جغرافية معينة © 
د) التنظيم الرسمي مجموعة من العلاقات الشخصية التي تنشأ بين العاملين لوجودهم 2# مكان واحد [ )2 
ه) يحتوي الدليل التنظيمي عادة نبذة تاريخية عن المنشأة والأنشطة التي تقوم بها 0 2 
".عرف التنظيم الإداري. 


*. قارن بين أسلوبي ( المركزية واللا مركزية ). 


:.صور خريطة تنظيمية للهيكل التنظيمي الآتي: 


رئيس قسم العملاء 
رئيس قسم التزويد 


رئيس قسم المتابعة 


ه-اربط كل عبارة 4 القائمة الأولى بما يناسبها من القائمة الثانية: 


التنظيم غير الرسمي 
وجود معيار لقياس الأداء 


وحدة القيادة 


كحدين الاتقطلة التسافدة 


ملع نالع 6ه بم أكال الا 
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الإشراف الاداري وَالقيادَد [ التوجيه] 


# 


هر يعد دراستك لهذه الوحدة ستكون فادرا يإذن الله على أن: 


<4 تعرف الإشراف الإداري. <» تذكر أسباب الاهتمام بالتدريب. 

<> توضح أهمية الإشراف الإداري. <» تحدد فوائد التدريب. 

<» تعرف التوجيه أحد أدوات الإشراف الإداري. <» تصنف أنواع التدريب. 

<4 توضح عوامل نجاح التوجيه. <4» تعرف القيادة أحد أدوات الإشراف الإداري. 
42 تعرف الحفز أحد أدوات الإشراف الإداري. <» تعدد مصادر التأثير القيادية. 

<> تحدد الحاجات الإنسانية 4 ضوء نظرية ما سلو. <١‏ <©» تشرح أهم نظريات القيادة. 

42 تذكر أنواع الحفز. <4 تميز بين أنماط القيادة. 


<» تعرف التدريب أحد أدوات الإشراف الإداري. 


© .وه© 
© * ...هوه 
©ه6ه ...هه 
وزارة التحع ليح 


صها معنالع ع0 بءأكأاص ألا 


قال عقالت: «أعغ 0 َيل ريك بِالْجِكمَةَ لل ةو لير ل 
كتنر 0 000006 تل لتفي)" 


-ه 


قال تعاا 24" 1 ده ع > م 50 00 
: 7 ف وَألدِينَ أسَسَجَا وريم َأَقَامُوا ألصّلرة وآ شورى ددنهم ومما رمه 
اممغطظ . ,_ وأمرهم شور يتنهم ومِمًا رزفتهم 


ٍِ 00 
فون | 


© ما هو الإشراف الاداري؟ ماذا ندرس 


منزل الحلم: بعد أن تسلم سامي الصور النهائية من المخطط الهندسي للمنزل الجديد من مكتب الإعمار 
الهندسي .وهو من أفضل المكاتب الهندسية # المدينة. استطاع أن ينهي إجراءات التعاقد مع أمهر العمالة ب 
مجال البناء لتنفيذ المخطط الهندسيء وكذلك إنهاء إجراءات توريد أفضل مواد البناء اللازمة لتنفين العمل. 

سافر سامي خارج المملكة ب دورة تدريبية لمدة عام؛ وبعد إنهاء الدورة عاد وهو يحمل الشوق الكبير إلى 
رؤية منزله الحلم» وقد أصبح حقيقة وصل سامي إلى الموقع المنزل الجديد.... 

ماذا تتوقع أن يكون حال منزل سامي؟ 

ما الاحتمالات التي قد تخالف توقعاتك؟ 


علام قامت توقعاتك؟ 
هل تم ممارسة عملية التخطيط والتنظيم قبل تنفيذ المنزل؟ وضح ذلك. 22011 


ده معنالع عه بمأكاصأالطا 


(1) سورة لتك الأية 114 3 - 2021 


(١؟)‏ سورة الشورى الآية: /7. 


رابط الدرس الرقمي 


نك فين 
تعريف الإشراف الإداري: 


هوعبارة عن توجيه وقيادة المرؤوسين للعمل بأقصى طاقاتهم والعمل على تحقيق الأهداف المتبادلة بين 
الإدارة والمرؤوسين. عن طريق التشجيع والتحفيز والاتصالات المتبادلة ومعرفة احتياجات المرؤوسين وتحقيق 


التوازن بين أهداف الإدارة وأهداف الموظفين. 


1 أهمية الإشراف الإداري | 


تشغل عملية الإشراف الإداري الحلقة الثالثة من حلقات سلسلة العمليات الإدارية: وي الغالب تأتي بعد وظيفتي 
التخطيط والتنظيم . وغل أت 0107 000000202070700 ا الخطط الجيدة والتنظيم الأمثلء إلا 
أن المشروع قد يواجه الكثير من الصعوبات والمعوقات # ظل العمل # بيئّة سريعة التبدل والتغير عند تنفيذ 
المشروع؛ لذا ظهرت أهمية الإشراف الإداري على أنها وظيفة من وظائف الإدارة مرتبطة بتنفيذ عمليات المشروع. 
ويرتكز عمل وظيفة الإشراف الإداري على التعامل مع العنصر البشري (الموارد البشرية) من خلال علاقة 


المدير بمرؤوسيه (موظفين ‏ عمال) وعن طريق هذه العلاقة يمكن تنفيذ خطط المشروع وتحقيق أهدافه. 


1 أدوات الإشراف الإداري | 


لكل عمل اووظايقة أدوات يستعان بها عند ااكياء وقد تكون هذه الأدوات مادية (ملموسة) أوغير مادية و2 
الغالب يتم انتحداء 6 00" 


وزارة التحعليح 


ها أفعنالع 0 بم كارألا 


69 


رابط الدرس الرقمي 


اذكر بعضًا من الأدوات التي يستخدمها الطبيب: 


من أهم الآدوات التي تستخدم ْ وظيفة الإشراف الإداري 


١‏ التوجيه ا االحقو * - التدريب الفناذة 


أن تسرف على هاءالأدوات والدي هي يذ حقيقةالأمر تعمل مع بسضها بسًابطريقة شك معاون 
ومتداخل؛ مماد يحقق التنسيق والانسجام 2 كاد المهام. 


تأمل العبارات الآتية: 

ح الآب يوجه الأبناء. 

23 قائد الفريق يوجه فريقه. 
3 المدوين جه الللادا 
ل الرئيس يوجه المرؤوسين. 
3 الطيار يوجه الطائرة. 


9©) اذا يتم التوجيه؟ بماذا يكون التوجيهة متى يتم التوجيه؟ - كيف يتمالتوجيه؟ 


من تعريف الإدارة «كما درسنا # الوحدة الأولى» أن حقيقة العمل الإداري ما هو إلا تنفيذ اللأعمال عن طريق 
الآخرين. ذمن خلال الجهود البشرية المشتركة تسكعى المنظمة إلى تحقيق يق أهدافها. على أن يكون هناك تخطيطًا 
© 


وتنظيمًا لهذه الجهود؛ ويتبع ذلك الإشراف الإداري ليعمل على أن يكون أداء المهام والواجبات التي ب ة :5 
أو المجموعة منسجمًا ومتوافتًا مع ما يقوم به الآخرون ووفق الخطط والتنظيمات الموضوعة. وزارة التعليص 


عالط 6ه بمأكال الا 


2021 - 3 


وتبرزأهمية التوجيه كأداة من أدوات الإشراف الإداري فيما يأتي: 

١‏ مساعدة المرؤوسين على تنفيذ خطط المشروع من خلال القيام بالمهام المطلوب أداؤها بأسلوب يحقق 
التكامل بين الجهود البشرية. 

. تزويد المرؤوسين بالبيانات والمعلومات اللازمة لآداء أدوارهم. 

 "‏ مساعدة المرؤوسين 4# مواجهة الصعوبات التي قد تواجههم. 

؛ . تصحيح الانحرافات وتصويب الأخطاء إن وجدت. 


تعريف التوجيه 
يورد علماء الإدارة عدة تعريفات للتوجيه من أبرزها: 
تعملية إصدار الأوامر والتعليمات انكر و ل لسن لضي العمليات التفصيلية اللازمة للوصول إلى 


أهداف المنظمة. 
النسق الذي يتبّعه المسؤولون 4# المنظمات للتآثير ث الآغراد والجماعات لأداء العمل بانسجام ولتحقيق 
الأهداف. 


3 عمل ممكتددكر ذر كن الإدارة انام عملية التنفين» حيث يواجه المشكلات اليومية ويقوم ما اعوج ويوجد 
التعاون بين العاملين ويئمي روح الفريق الواحد. 


7 بعد التأمل # التعريفات السابقة؛ هل تستطيع كتابة تعريف يتضمن عناصر التوجيه التي استنتجتها؟. 


© كيف ينجح التوجيه؟ 


عرفنا أن التوجيه إصدار أوامر وتعليمات من الرئيس إلى المرؤوسين و تزويد المرؤوسين بالبيانات والمعلومات 
لتصحيح الأخطاء والتغلب على الصعوبات التي تواجه عملية التنفين. لذا فإن أي قصور أو إهمال 4# عملية 
التوجيه قد يؤدي إلى خلل 2# أداء الوظائف والمهام. ولتحقيق نجاح التوجيه يجب أن نتعرف على جانبين وهما: 
الآول: طبيعة علاقة الرئيس بالمرؤوسين: 0ب 
إن طبيعة عملية التوجيه هي مساعدة المرؤوسين للعمل وفق الخطط والتنظيم من خلال الدور النك] 
0 - 7 اس 


يقوم بك المركر كت وظيفته الإشرافية وت تناك الم العلاقة الب مجموعة من الكادئة أهمها 6 يأتى: ١‏ 22 
6 3 2 )1 22 


١‏ اس سار الاسلاريب لاسي لسضين أحمالهم طرت 
007 عن التسلط والإساءة متمثلاً قوله تعالى: ١‏ َم 0 يك با طكمة والموعظة للسةٌ 
وَحرِلّهُم الو إِنَ ريك هو مو أعازيسن 2 ٠‏ إل عل سن 0 

؟. الانسجام بين أهداف المنظمة وأهداف المرؤوسين: على أن 
يشعر العاملون ف المنظمة بآن هن ضيه وكذار" > مم9 00 07 
متايه 00000! بأنه: تعليمات معينة منالرئيس إلى 


؟ . وحدة الآمر (ارجع إلى مبادىّ التنظيم الإداري) . 


المرؤوسين يلزمهم من خلا لها بأداء عمل 
معين؛ أو التوقف عنه 4 ظل ظروف معينة. 


الثاني: إصدار الأوامر والتعليمات: 
ولكي يمارس الرئيس عملية التوجيه بكفاءة ونجاح يجب أن يتعرف على المبادئّ الأساسية التي يستند عليها 
إصدار الأوامر؛ ومن أبرر هده ا 

١.سلامة‏ الآمر: فيجب على الرئيس قبل إصدار الأوامر أن يتحقق من قدرات وطاقات المرؤوسين على 
تنفيذ هذه الأوامرء وتوافر الأدوات اللازمة» ومناسبة التوقيت والمدة الزمنية المتاحة. «إذا أردت أن 
تطاع فأمر بالمستطاع». 

؟ وضوح الأمر: فيجب أن يكون الأمر واضحًا موجرًاء حتى يسهل للمرؤوس فهمه واستيعابه؛ وأن يكون 
واضًا لا يترك مجالا ل ا ا 

؟ أن يكون الآمر مقنعًا: بحيث تكون طريقة إصدار الأمر مقبولة لدى المرؤوسين وبأسلوب بعيد عن الجفاء 
والغلظة: وأن يضدر الأمر ره ان ا ا 0 ضِمَاحْمَةَ من أله تت 00 
323 عاط لقب لَانقُا نحل ع 2323030303030 لح وَسَاورَضَ ف انس يدا عرقت 


24 


تكن 


َكل عَلَ اله إن لَه حب الْمتَوَكاينَ /ا" 

؛ . استشارة المرؤوسين # الأعمال التي سوف يكلفون القيام بها وإشراكهم 2 اتخاذ القرار. 

.أن يقدم الرئيس للمرؤوسين الأسباب الداعية لذلك الأمر ومعرفة نتائج العمل الذي يقومون به؛ وقد لا 
يتطلب لاخر ل اا عن الآمر ولكن يقدم ما يناسب من معلومات تساعد على إدراك المرؤوسين 
لآهمية الدور الذي يقومون به ويساعدهم على الإنجاز. 


أنواع الأوامر: 
هأوامر عامة 5 أوامر محدودة 
5 2 0000 مه 
5 أوامر شفهية هأوامر كتابية “2*2 
هأوامر رسمية 0 أوامر غير رسمية وزارة التعليم 
م معنالط 6ه بمأكال الا 
3 - 2021 


.11760 سورة النحل الآية:‎ )١( 
.109 سورة آل عمران الآية:‎ )؟١(‎ 


رابط الدرس الرقمي 


كك فين 


© ما هو الحفز؟ وما أنواع الحوافز؟ 


عادل والموظف الجديد 

زياد موظف جديد. ويعمل 2 وظيفة من الوظائف ذات المرتب القليل: بدأ العمل 2# الإدارة منذ أربعة أشهر 
لايواظب على الدوام, يا أويومين 2 الأسبوع؛ ويحضر بقية الآيام متأخرًا وينصرف قبل 
نهاية الدوام بساعة أو ساعتين؛ عادل مدير الإدارة 4 حيرة من كيفية التعامل مع زياد ؛ فهو يرى أن زياد شخص 
قادر على الإنجاز بكفاءة عالية ويمكن الاستفادة منه وخصوصًا أن الإدارة تعاني من نقص 2# عدد الموظفين 
وأمامها العديد من المهام خلال الشهور القادمة: ولا تستطيع تغطية النقص الموجود ف عدد الموظفين. 
عادل لجأ إلى الخبير الإداري: وبعد أن عرض عليه المشكلة رد عليه الخبير بعبارة واحدة: 

هل فكرت 2# التحفيز؟ 

أجب عن الآسئلة الآتية من خلال المناقشة مع زمالائك إ(ى) 


ما المشكلة الرئيسة التي من وجهة نظرك... ما 


يواجههاالمدير 4 الحالة الأسباب التي أدت إلى 
السايقة؟ إهمال زياد ِةْ عمله؟ الموظفين الآخرين؟ 


هناك علاقة بين التوجيه والحفزء ونجاح عملية التوجيه يتوقفف على قدرة الرئيمس 2 استخدام الحفز 
لتوجيه وحث العاملين للقيام بالآدوار المطلوبة منهم بكفاءة عالية. وك الوقت المحدد وعن طريق الحفز يمكن 
إثارة اهتمام المرؤوسين بأهداف المنظمة وربطها بأهدافهم الشخصية. 


تعريف الحفز 


يعرّف الحفز بأنه: حث المرؤوسين عن طريق مجموعة من العوامل أو المؤثرات التي تدفعهم لبذل جهد أكبر 
4 عملهم 9 الامتناع عن لاحك" 

ويعرف علماء علم النفس عملية التحفيز بأنها دفع الفرد لاتخاذ سلوك معين أو إيقافه أو تغير مساره. من 
أجل إشباع الرغبة أو الحاجة التي قد تكون الهدف الخاص للفرد. 

حاول اشتقاق عناصر تعريف الحفز. ا 


© كيف تتم عملية التحفيز؟ 007 عب 


م معنالع )0 ب أكاماً 


2021)“ 


يعمل الرئيس من خلال إشباع حاجات المرؤوسين إلى توجيه جهودهم نحو الآداء المطلوب لتحقيق أهداف 
المنظمة. 

لذلك يجب على الرئيس أو الإدارة العليا أن تعرف الرغبات والحاجات التي تؤدي إلى تكوين السلوك ( الأداء ) 
المرغوب فيه بالجودة المطلوبة و الزمن المحدد. 


0 نظررة الحاحات | 


من أبرز نظريات الحاجات نظرية ماسلو (/1/351010) والتي حددت الحاجات الإنسانية بخمس حاجات 
كما 4 الشكل :)١/4(‏ وهذه الحاجات هي: 
١-الحاجات‏ الأساسية: الخرو 21 ااذه راك 2 لك الك )0 


 "‏ الحاجات المتعلقة بالآأمن والطمأنينة (الحماية من الأخطار.....). 
الجا حات الا حدبا شه (الاست د الدضك كش و0002 


4 الحاجة إن القذر ان 00 
© تحقيق الذات ( الإبداع, الوخول ال مكلك ك5كر )0 


الشكل رقم ١/14‏ هرم الحاجات الإنسانية 


كَقخ الكغير ميم البالحقيق حول تقى ته |التدلرية: قاف هدم اللتظارية وجاول اق تتجرها تعدا عالمراء 


أنواع الحوافز | 


60 


تصنف الحوافز وفق عدة تصنيفات ومن أهم هذه التصنيفات: 
1# الحوافزالإيجابية والحوافز السلبية. 
1# ا لحوافر المادية والحوافز المعنوية. 
#" ا لحوافز المباشرة والحوافز غير المباشرة. 


© ...6ه 

1# الحوافزالجماعية والحوافزالفردية. 20 
قد تتداخل هذه التصنيفات. وزارة التعليح 
ملع نالع 6ه بم أكال الا 
3 - 2021 


رابط الدرس الرقمي 


١.الحوافز‏ الإيجابية: وتقدم للعاملين لحثهم على بذل الجهد لرفع معدلات الإنتاج أو | عسشعصامم 
الاستمرارخ# أداء العمل بالمستوى نفسه: وتنقسم إلى حوافز مادية وحوافز معنوية: 
الحواغز المادية مثل ( مكافآت مادية بزيادة معدل الإنتاج ). 
الحوافز المعنوية مثل ( خطاب الشكر ) . 
الحوافز السلبية: وتستخدم # حال وقع قصور 2# الآداء وتكرار الأخطاء التيقد تسبب للمنظمة الخسائر: 


وتنقسم إلى حوافز مادية وحوافز معنوية: 
الحوافز المادية مثل ( الخصم من الراتب أو الأجر ). 
الحوافز المعنوية مثل ( التوبيخ أو الإنذار الكتابي ) . 


1 7 
4359 ثالثًا: التدريب | 


يف التد 


© هل التدريب ترف أم حاجة؟ من الذي يحتاج للتدريب؟ 


أبرز الأسباب التي ساعدت على زيادة الاهتمام بالتدريب: 
١‏ تطور أساليب العمل الإداري وتطور الأدوات وآليات العمل. 
 "‏ الثورة المعلوماتية 4 جميع المجالات بصفة عامة والمجالات الإدارية بصفه خاصة. 
*- التغير السريع ف بيكة الأفتال” 
:. إعداد الموظفين للعمل 4# المستويات العليا وسرعة معدل دوران العمل. 
© إعداد الموظفين الجدد. 
جميع الأسباب السابقة وغيرها أكدت على الاهتمام بالتدريب وجعلته أداة من أدوات الإشراف الإداري: 
فالرئيس يعرف وبشكل مباشر مدى حاجة المرؤوسين إلى المهارات الإدارية والفنية والتي من خلالها يتمكنون 
من أداء عملهم» والمعلومات والبيانات اللازمة لأداء الأعمال المطلوب تنفيذها؛ ومن ثم أهمية تدريب العاملين. 
فواتد التدريب: 
زيادة الإنتاج. 
تخفيض النفقات ( التالف) . 
الحفز المعنوي. 
توفير الكفاءات البشرية. 


٠‏ .ثو.ه© 
6ه 3 ©6ى*. .*ث.ووه 
خفض معدل دوران العمل. 0.6 ٠.*.*‏ 80606 


.م 2 التعحليجر 
قشه مع زملانك ععنالع ع0 ل اك اص ألا 


2021) 


رابط الدرس الرقمي 


أنواع التدريب: 


التدريب الداخلي: ويكون الموظف النذرك كال ان العمل متال .ع1 لك 
٠‏ طدذْرنك الزمالة. 


و المشاركة_2 الدراسات واليحوث. 
٠‏ حضور الاجتماعات والمناقشات. 
٠‏ التكليف الموقت بأعمال 3 مستويات أعلى. 


التدريب الخارجي: ويكون اه المنظمة ويفرع الموظف للد رافك : 


ء الدورات والورش التدريبية. 
٠‏ الندوات 21 020 
٠»‏ المحاضرات والمناقشات. 

© الاستعات” 


هناك صياغات عدة لتعريف القيادة كتبها بعض الباحثين 2 مجال القيادة ومنها: 

«السلوك الذي يقوم به الفرد حين يوجه نشاط جماعة نحوهدف مشترك». 

. «التأثير # الآخرين ليتعاونوا على تحقيق هدف ما اتفقوا على أنه مرغوب فيه». 

«عملية التأثير التي يقوم بها القائد ب مرؤوسيه لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفاعلة بجهودهم 4# آداء 
النشاط التعاوني». 

. «التأثير # الأفراد وتنشيطهم للعمل معًا ْ مجهود مشترك لتحقيق أهداف المنظمة». 


وزارة التعليح 


م معنالع 6ه بمأكال الا 


2021 - 3 622 


مصادر التأثيربة القيادة (مصادر قوة القائد ) : 


يقاس مدى نجاح كثير من المنظمات بقدرة القيادة فيها على التأثير 4# المرؤوسين وتوجيههم بكفاءة عالية 
لتحقيق الأهداف المطلوبة. ونجاح القيادة يعتمد على عملية التأثير التي يمارسها القائد # المرؤوسين بهدف 
حفز وتوجيه نشاطاتهم وجهودهم., لذا أصبح من المهم أن نقف على أهم مصادر التأثير التي يستطيع من 
خلالها القائد القيام بعملية التأثير وبشكل إيجابي. 

المصدرالأول: الحوافز الإيجابية 

يستطيع القائد منح المرؤوسين حوافز مادية وو معنوية؛ نظراً لأدائهم للعمل والمهام المطلوية بكفاءة على أن تكون 
هذه الحوافز قادرة على إشباع حاجاتهم. 

المصدر الثاني : الحوافز السلبية ها رابك 3 استخداء الجزاء وسيلة 
استخدام الحوافز السلبية للتأثير .+ المرؤوسين من خلال التهديد |) للتأثير # الآخرين؟ 

باستخدام العقوبات والجزاءات عند عدم قيام المرؤوسين بالمهام 
المطلوبة منهم بالكفاءة المطلوبة أو التأخير 2# الإنجاز. ويتحفظ 
كثير من الباحثين # علم الإدارة على هذا النوع من التأثير. 
المصدر الثالث: الخبرة 

الخبرة التي يمتلكها القائد تساعده # التأثير على المرؤوسين: فكلما كان القائد يمتلك خبرة ومعرفة 4 مجال 
العمل أكثر من مرؤوسة كان :لل انك إن شف لك ال5تت5ت ا در 

المصدرالرابع: الشرعية (القانون أو النظام) 

يعطي النظام القائد السلطة التي من خلالها يلتزم المرؤوسون بقبول وطاعة أوامره. 

المصدر الخامس: البيانات والمعلومات 

تعد البيانات و اللعلويات 212722 000070700700000 1000 ات السليمة يمكنهاتخاذ القرارات 
بالصور الناجحة, ويستطيع القائد من خلال موقعه التعرف على الكثير من المعلومات. 

اللصدر السادس كاد 

حيث إن إحساس المروؤسين بانتماتهم إلى المنظمة يجعلهم يستجيبون لأوامر القائد الذي يمثلها. 
منالواضح أن مصادر التأثير السابقة قد تتكامل فيما بينها فقد يؤدي استخدام الحوافز الإيجابية إلى 
زيادة الا نتماء. 


0 نظريات القيادة | 


1 موضوعات القيادة من أكثر الموضوعات التي نالت اهتمام الدارسين والباحثين ب مجال الإداوتؤجلم النفيئِن؛ 
وعلم الاجتماع. مما أدى إل زيادة المعرفة يمفاهيم القيادة وأسالييهاء وقد تعددت النظريات التى تناولت القياكاة 

3 وزارة التعليح 
وحاولت الإجابة عن التساؤلاات الك مفادها «ما الذي يمير القادة عن غيرهم؟: كيف يتم اختيار القادة5» دمعمعساع ؛م رم كام ار 


2 8 


ومن بين النظريات التي حاولت إعطاء تفسيرات للقيادة والسلوك القيادي: 
© نظرية السمات. ‏ © انر از 020 ان لض © الشبكة الادارية 


يرى أصحاب هذه النظرية أن هناك سمات معينة إذا توافرت 24 الفرد فإنه يستطيع أن يقوم بمهام القائد» 
ويحاول الدارسون للقيادة وفقا لهذه النظرية معرفة تلك السمات من خلال ا لتعرف على سمات تماذج من 
القادة عبر التاريخ. ومن تلك السمات: 

الذكاء وسرعة البديهة . طلاقة اللسان. الثقة بالنفمس ‏ الإيمان بالقيم . المهارة وحسن الأداء . القدرة على 
التكيف. الحزم . السرعة 2# اختيار البدائل المناسبة. المقدرة على الإقناع والتأثير . الاستعداد الطبيعي لتحمل 
المسؤولية. المقدرة على التنسيق وتحقيق الترابط داخل التنظيم . المهارة 4# إقامة اتصالات وعلاقات جيدة 
داخل التنظيم وخارجه. الحكم الصائب على الأمور . الجرأة ‏ الآمانة والاستقامة. النضج العاطفي والعقلي ‏ 
وجود الدافع الذاتي للعمل والإنجاز. حب العمل والإلمام بجوانبه ونشاطاته ‏ القدرة على الفهم للأمور . المبادأة. 
وقد وجه لهذه النظرية الكثير من الانتقادات؛ الآمر الذي حمل بعض الباحثين إلى دراسة سلوك القائد» 
حيث ظهرت النظرية السلوكية. 


ابحث 4# مصادر المعلومات عن الانتقادات التي وجهت لنظرية السمات. ( 


وتركز هذه النظرية على أهمية دراسة سلوك القائد وكيف يؤثر 2# الآخرين 2# تفسير ظاهرة القيادة؛ وتختلف 
النظرية السلوكية عن نظرية السمات # أن نظرية السمات ترى أن الوراثة هي العامل المؤثر 2# القيادة بما توفره 
من سمات تهييّ الإنسان للقيادة؛ بينما تركز النظرية السلوكية على أن العامل المؤثر ب القيادة هو سلوك القائد 
وكيفية تأثيره © الآخرين ؛ ومن كم يمكن تدريب الإنسان على تلك السلوكيات ليكون مهيئًا للقيادة. 


هل تعرضت النظرية السلوكية للانتقاد؟ ابحث 4# مصادر المعلومات عن الاجاية» واعرضها على زمالائك. 


وتقوم هذه النظرية على افتراض أن أي قائد لا يمكن أن يظهر كقائد إلا إذا تهيآت 2 البيئة المحيطة له ظروف 
مواتية تمكنه من استخدام مهاراته وتحقيق تطلعاته. أي أن ظهور القائد لا يتوقف على الصفات التي يتمتع 
بهاء وانما يعتمد على ظروف الموقف الذي ظهر قيه القائد . وهذا ما يفسر بروز بعض القادة 4# مواقف وفشلهم 
4# مواقف اخرى. 


ابحث 4 مصادر المعلومات عن أمثلة يمكن أن تؤيد هذه النظرية. 


مه نأي نالع عه بمأكاصذالطا 


2021 - 3 


0 


وفقاً لهذه النظرية نفد تم يي الا ا ا تعكس كل مجموعة درجة اهتمام القائد بكل 


من بعدي: 

الأفراد (العلاقات الإنسانية) 2 الإنتاج (المهمة أو العمل) 
وينتج عن مدى اهتمام القائد بكل من بعدي (الأغراد) و (الإنتاج) شبكة من الآنماط القيادية والتي يوضحها 
الشكل الآتي: 


الشكل رقم 4/” الأنماط القيادية وذقًا للشبكة الإدارية 


كر 

كت كذ !: كك ١‏ كو | لكف كز ؛ كك لكك انعككا ‏ 
لقع هكح ل لاحت ايحن كرك نهم 

١ ١ 1 0001 7 1 94‏ 
و حيث يعكسس النمط )١/١(‏ القائد السلبي الذي يولي كلّا من العمل والعلاقات الإنسانية اهتماماً 
قليلاً. والعاملون مع هذا النمط لا يشعرون بالرضا الوظيفيء كما أنه لا يمكنه تحقيق أهداف العمل. 
ن ويعكس النمط )1/١(‏ القاتد الاجتماعي الذي يولي جل اهتمامه للعاملين معه. ويقدم العلاقات 
الإنسانية دين العا ملي 216 لكشك الفلا 
لا أما النمط )١/4(‏ فهويعكس القائد المتسلط ؛ حيث يهتم بالعمل والإنتاج بالدرجة الأولى ويبحرص 
على تطبيق العاملين للأنظمة بشكل صارم. ويتبع أساليب رقابة دقيقة على العاملين معه دون مراعاة 
لظروفهم ومشاعرهم. 
لاو النمط (5/5) يحاول القائد أن يكون توفيقي ؛ فهو يغلب جانب العلاقات الإنسانية عندما 
يتخوف من عدوت اك د ال 0 020000 0024 كر الضاضل وضتاً لهت! التمطيغلب جاضيآ 
0 
الفط و 00 7 0 2200200057 حك الشائد أن يولي اهتمامًا كبيراً لكلا 
البعدين ( الإنتاج و العاملين) . 


أنماط القيادة 
7 ع ع ©06 ...© 
من اساليب دراسة القيادة الاسلوب الذي يحاول التعرف حالم مختلف الانماط التي تنقسمع يما إلتباتة: : 


وتتجه العناية والاهتمام #4 هذا الأسلوب لا إلى نوع شخصية القائد ولا إلى العوامل الموقفية التي تَؤتبرج#: - | 


صها أ معنالع عه بءأكأاص ألا 
)2021 


القيادة ؛ وإنما إلى أنماط القيادة المختلفة 
والطابع المميز لها والنمط القيادي: هو تعبير 
عن السلوك المتكرر للمدير تجاه جميع أطراف 
وعناصر الموقف الذي يواجهه. 

وهناك العدية من التمسشكات لاا فل 
القيادة إلا أن أبرز تقسيم لأنماط القيادة 


القيادة الرسمية والغيررسمية: 

القيادة الرسمية: 

وهي التي تتم من خلال المناصب الإدارية التي يقتضيها 
الهيكل التتظيمي (القائ المتحب). 


القيادة غير الرسمية: 
وتتمثل + من يملكون التأثير على المرؤوسين 4 المنظمة 


وأكثرها شبوعًا هر ذلك الذى الكش المشاكة , 


إلى أنماط ثلاثة رئيسة حسب مدى سماح 
القائد لمجموعته بالاشتراك 4 صنع بعض 
القرارات. 

وتمثلت نقطة البداية الصحيحة للبحث 4# موضوع القيادة ومعرفة طبيعتها وأنماطها والتعرف 
على خصائص هذه الأنماط من خلال الدراسات التي قام بها ثلاثة من علماء النفس من جامعة (ايوا) 
عام5؟5ام وهم (مأنلاع ا ) (خ1ام من .) زعغلطلالا .5) . 
وهذا التصنيف قسم القيادة إلى ثلاثة أنماط هي: 

القيادةالأوتوقراطية القيادة الترسلية القيادةالديموقراطية 
١‏ القيادة الأوتوقراطية مأطومء30عا مدأءة؟ ل مطسام 
وتسمى أيضاً (القيادة الأ 20 001300000000727 ].: شل الاستبدادبالرأي.وتستخدم 
أساليب الفرض والإرهاب والتخويف, ولا تسمح هذه القيادة بالنقاش أو التفاهم, كما أنها تقوم على توجيه 
عمل الآخرين بإصدار القرارات والتعليمات والتدخل #ْ تفصيلات العملء ولا يفوض القائد الأوتوقراطي بعض 
سلطاته لأي فرد؛ ويجعل العاملين معه يتصلون به مباشرة: وينعدم التعاون والود بين العاملين والقائد: كما أن 
جميع العاملين يدينون بالولاء لهذا النوع من القيادة. 
ومن خصائص نمط القيادة الأوتوقراطية: 

ل يقوم القائد بوضع سياسة العمل. 

2 يملي القائد كل خطوات العمل دون استشارة لأفراد الجماعة. 

2) يقوم القائد بنفسه بتوزيع المسؤوليات على الأعضاء دون استشارتهم. 


2) لا يقوم القائد بإقامة علاقات شخصية مع أفراد الجماعة. 


0 

6 يقوم القائد بنقد أو مدح أأخضام الجماعة دون توضيح امات د ات 
5 وزارة التعليح 
ع6 يسيطر القائد َك الجماعة من خلال استخدام المكاطضات والعقويات. حمهأغأمعنالع عه بمغكاصأالا 
3 - 2021 


إيجابيات تمط القيادة الأوتوقراطية: 
2) هذا النمط هو الأنسب خلال فترة الأزمات أو .ف ظل الظروف الطارئة: وعندما يكون من الضروري 
السرعة كذ اتخاذ القرار. 
بعض أشكال هذا اش 6 200000007020722 كون نا جحا وضاعلاً ب بعض المواقف. 
خاصة # الأعمال التي يحتاج أدائها إلى تعليمات محددة. 
2) ينجح هذا الأسلوب 2# التعامل مع بعض النوعيات من الموظفين الذين لا تجدي الأساليب الحكيمة 
4 إقناعهم واستجابتهم. 

سلبيات نمط القيادة الأوتوقراطية: 
4 إن تركيز السلطات 4# يد القاكدء وانفراده 4# اتخاذ القرارات وعدم تفويضه السلطة لمرؤوسيه؛ 
يترتب عليه آثار سلبية تعوق إنجاز العمل. 
2 استخدام القائد للحوافز السلبية لإيجاد الدافع للعمل لدى مرؤوسيه تؤدي إلى إحباطهم وانخفاض 
دافعيتهم للعمل. وتخفيض الإبداع. 
2 النمط الأوتوقراطي للقيادة يؤدي إلى ظهور تجمعات غير رسمية بين المرؤوسين داخل التنظيم 
الرفت: 
-) يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية للعاملين والمتمثل 4: انعدام رضا العاملين: ارتفاع معدل الشكاوى 
والتظلمات؛ ارتفاع معدل الغياب عن العملء وارتفاع معدل دوران العمل؛ مما ينتهي إلى إضعاف 


كفاءتهم الإنتاجية. 


"' القيادة الترسلية ١215562‏ - مأطىء0دعا عرزوع 

وتسمى هده القيادة أيضا 0211 01 002000207025222 2 إسياء: ترك الحرية الكاملة للجماعة ارا 
الأفراد خ اتخاذ القرار ولا يمارسس القائد أي سلطة على المجموعة؛ ويتركهم يعالجون مش كلا تهم بأنفسهم 
دون تدخل منه؛ كما أنه لا يقدم لهم أي معلومات إلا إذا طلبوا منه ذلكء؛ ولا يقوم بدور # المناقشة ولا يشترك 
4 أي عمل من الأعمال: ويسمح للمجموعات بالتقارب فيما بينها إلى حد كبيرء ويقل التوجيه إلى أدنى حد 7 
هذا النوع من القيادة. 

والجدير بالذكر أن هذا النمط من القيادة لا يصلح تطبيقه إلا ل نطاق محدود 4# تلك المنظمات التي تتصف 
بقلة عدد العاملين فيهاء وتميز هؤلاء العاملين بمستواهم التعليمي العالي. وكون العمل الذي يمارسونه عملاً 


فكريًا بالدرجة الأولى. ا 

©#©.ى * * ل ل 

ع 3 0 | َه || هه 2: 2 َُ 
ومن خصائص نمط لقيادة الترسلية وزارة ١١‏ 1 


درك الفاكة لاد عضاء حرية كاملة 4 اتخاذ القرارات مع 5ض متشاركة من قتله. 000 0 55 


2 لا يحاول القائد تنظيم سير العملء؛ ولا يصدر عنه إلا بعض التعليقات البسيطة. 
ح) ؤذ ظل هذا النمط تكثر المناقشات الترسلية والتي لا تنتهي غالبا برأي سديد. 
يفقد القافن ف النيارة الك 2 14 |ذ إك الاش 
[الجابيات تمط القبادة ا لثر يلد 
2 عندما يكون لدى القائد المهارة والقدرة على التكيف مع هذا الأسلوب والتكيف مع مرؤوسيه؛ فإن 
الحرية الممنوحة للأفراد تزيد من ثقتهم بقدراتهم ودافعيتهم للعمل. 
ح) عادة ما تكون الجماعة 4# ظل هذا النمط مرنة وتستطيع التكيف مع التغيير. 
2 لكون هذا النمطيتيح الاتصال المباشر بين القائد والمرؤوسين: ويتيح فرصة للتعبير عن الذات. 
ويمكن من العمل باستقلالية؛ فإن هذا يشجع الإبداعات والابتكارات. 
-ل) عندما يكون المرؤوسون على مستوى عال من التعليم فإن التطبيق الواعي لهذا النمط يعمل على 
استيعاب العاملين لتطليات الدال 01 0 0000000ا 
2 عند التطبيق الواعي لهذا النمط فإنه يزيد من فرص اكتساب الخبرة # كيفية مواجهة المشكلات 
وتقييمها وإيجاد الحلول الملائمة لها. 
2) هذا النمط هو الأنسب لبعض الأنشطة مثل مراكز البحث العلميء وي المجموعات التي يتركز 
نشاطها على الجانب الفكري ويتمتع أفرادها بقدر عالٍ من تحمل المسؤولية وتفهم متطلبات العمل. 
سلبيات تمط القيادة الترسلية: 
عند انتهاج القائد هذا النمط فقد يكون نتيجة لذلك: 
2) العمل بعيدًا عن إشراف وتوجيه القائد يؤدي إلى محاولة بعض الأفراد السيطرة على زملاتهم. 
2) تفكك مجموعة العمل وفقدان روح التعاون بين أفرادها. 
أفراد التنظيم من اننا حي ا ا لا 
2 الافتقار إلى الضبط والتنظيم وزيادة حدة الروح الفردية لدى العاملين يجعل من الصعب توجيه 
المجموعة نحو تحقيق الأهداف. 
 '"'‏ القيادة الديمقراطية مأطدمءع20عا ء وعم صءعط 
ويقوم هذا النمط من القيادة على أسامس احترام شخصيات الأفراد والمساواة فيما بينهم وتنميتهم» ويقوم 
هذا النمط على حرية الاخبار والإكاء 17 000000070017011 التشاور والقائد هنا يشجعالأخرين 
ويراعي مطالبهم» وكذلك يقترح ولا يفرض ويترك للآخرين حرية اتخاذ القرار واقتراح البدائل والحلول؛ وهو 


الذي يراعي رغبات الأفراد ومطالبهم. 2010 
ولذلك ترتيط القيادة هنا بالشخصية الديمقراطية؛ هذا بالإضافة إلى أن إنتاجية المجموعة وفق هذا النمط 5 

ِ 5 5 2 وزارة التحعليح 
تكون اكبر مثها 2 غيرها من الاتماظ القيادية الدخرىق خصوصا هك للد اليعيد. لع نالع عه بمأكاصذالطا 


2021 - 3 ١ - 


ومن خصائص تمط القاءة ال 2 للا 
ح) أن الجماعة هي التي تقرر خطوات العمل وسياسته ومن كم يشعر الجميع بالالتزام ‏ التنفين. 
ح) يناقش القائد طريقة العمل ككل مع المجموعة. 
-) يُمنح العضوحرية الاختيار للزميل أو الزملاء الذين يرغب 2 العمل معهم. 
2) تكون للقائد علاقات شخصية جيدة مع الجماعة بحيث يشعر الجميع بأنه واحد منهم. 
> يودي هذا الس 1 000700050 000 0 بخضاء وإلى شيوع الحب بين الأفرا؟ 
ويقل النقد بينهم؛ وتكثر الاقتراحات البناءة. 
إيجابيات تمط القنادة ال ل الا 
ح) تكون الجماعة # ظل هذا النمط أكثر تعاونًا وإيجابية وانسجام. 
-) يؤدي إلى رفع الروح المعنوية؛ ومن ثَمَّ رفع الكفاءة الإنتاجية. 
2) المشاركة تؤدي إلى تحفيز العاملين وتحقيق دافعية عالية. 
) يمكن من زنادة ره أغرا الا عه لك اكلا الفكرار الك ويظطور القدرات الفردية من خلا 
المشاركة 
2) يشعر أعضاء الجماعة بالمسؤولية وبأنهم أكثر التزامًا بالأهداف. 
2) يمكن التواصل مع أعضاء الجماعة بشكل أفضل من خلال الاتصال باتجاهين. 
سنبيات تمط القادة | 00000 
2) يرى بعض الباحثين أن المشاركة تمثل مظهرًا من تنازل القائد عن بعض مهامه التي يفرضها عليه 
منصبه؛ وهذا قد لا يكون سلبيًا إلا إذا ابتعد القائد عن الأفراد بعد تفويضهم وهذا هو النمط الترسلي. 
2) قد يهيمن الأفراد على المشاركة أو يقومون بإسهامات فوضوية. 
© قد يستغرق ونا لبلا نا 1 0" 
2) قد تؤدي الحلول الوسط إلى أداء بعض النشاطات والأعمال الأقل فاعلية؛ بسبب غلبة المجاملة على 
هذا الأسلوب. 
ويرى بعض دارسي الإدارة أن القيادة الديمقراطية ب ظل الظروف السلمية تعطي نتائج أفضل من غيرها ومع 
ذلك فإن القائد قد يستخدم أسلوب القيادة الأوتوقراطية أو الترسلية؛ لأن الطرق الثلاث. حييب فلسفة 3 مز 
الدارسشين ‏ ا 00 فك ؛ فالقيادة الأوتوقراطية قد تكون مؤثرة وناجحة 4 بعض اثلاث لخن تمش 
فيها الأساليب الديمقراطية؛ والقياد: الر سلب 2 طل الحذررف الناسبة لها تقدم نتائج أفضل. ‏ 005119 0 


ها أ فعنالع 0 بء كارألا 
)2021 


ال لك لكا الك لك لكا اك لك لكذ أكذا الك الل أكذا كنا كذ اك لكا انلكا كذ لكا ألكذا اك لكك للك لاك كك نكن لك لكك اك لك لكك للك لكا لكا الك اكه لك انلكا اك اك لك اك أكذا لك لك للك لكا لكا الك 


والقيادة وفقاً الى 201 0000800700 2ك اثة أنماط يل إنها تتدرج كما بك 
الشكل الآتي: 


عدم المشاركة 4 اتخاذ القرار 


القيادة المركزية 


الشكل رقم 5/4 المشاركة # اتخاذ القرار 


> القيادة المركزية: وتقوم على المركزية 2# اتخاذ القرارات ويُطلب من الآخرين العمل وفق ما يقرر 
ويتخططء ويصر فيها القائد على رأيه ويفضل استخدام الحافز السلبي. 

© القيادة غير المركزية: وهي على العكسس من القيادة المستبدة وتقوم على مشاركة المرؤوسين 2# اتخاذ 
القرارات وتقبل المشورة وتنمي الابتكار والإبداع لدى المرؤوسين وتفضل استخدام الحافز الإيجابي. 


© .وه© 
© * .,.هوه 
لل 5 .هه 

وزارة التعليح 

حه ا معنالع عه بمأكاصأالةا 
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أجب عن الأسئلة الآتية: 


١.أكتب‏ تعريف الإشراف الإداري؟ 


".ضع علامة ((”7) أمام العبارة الصحيحة وعلامة ()/) أمام العبارة غير الصحيحة لما يأتي: 


أ) يُعدُ الخصم من الراتب أو الآجر من الحوافز السلبية التي يستعملها المدير مع مرؤوسيه لتوجيههم 
ب) تركز النظرية الموقفية للقيادة على أهمية توفر ظروف محيطة تسهم بشكل ملموس على ظهور القاقد  ١‏ ) 
ج) من سلبيات القيادة « الديمقراطية» تفكك مجموعة العمل وفقدان روح التعاون بين العاملين 1 2 
د) يعكس النمط ( 1/١‏ ) 24 نظرية الشبكة الإدارية القائد السلبي قليل الاهتمام بالعمل والعاملين 1 6 
ه) من فوائد التوجيه مساعدة المرؤوسين 2 مواجهة الصعوبات التي قد تواجههم أثناء أداء عملهم 2 


“.4# الإطار الآتي مجموعة من الحوافز. أعد تصنيفها وفق أصناف الحوافز التي درست: 


الانتقاد. خصم. هدية العيد؛ العمل الإضافي بأجرء مكافآت نهاية الخدمة؛ بدل الانتقال؛ توفير 
وسيلة النقل: شهادة التقديرء الشيك الذهبيء الإجازات المدفوعة؛ تذاكر طيران: توفير العلاج: 
الفصل عن العمل؛ بدل سكن. التقاعد, الترقية» التحويل إلى مستوى أقل. موقف سيارة خاص. 
عمولة؛ سائق خاصصء النقل إلى مناطق بعيدة. هاتف محمول خاصء مكتب جديد, كمبيوتر 
محمولء قلم حبر ثمين» شهادة خبرة: التأديب؛ الإنذار الشفهيء بدل خطرء انتداب خارجي. 


ا ال 0 


ا 3 الحاجات وكى نظرية ماسلو. وانقد هذه النظرية. 
ل 01 سياد الوك اتناس متشعنا عام نري الشاءة. 


“.ربط كل عبارة 4 القائمة الآأولى يما يناسبها من القائمة الثانية: 


الإشراف الإداري 
القائد الاجتماعي 2# الشبكة الإدارية 
ال 

الحوافز الإيجابية 

مصادر قوة القائد 


البيانات والمعلومات 
تقدم للعاملين لرفع معدلات الإنتاجية 
تقديم العلاقات الإنسانية على العمل 


الحلقة الثالثة ‏ سلسلة العملية إلإدارية 


نِخنا 


تحنبض النقات ( التاق ) 0566 
وزارة التعليح 


ها أفعنالع هب كارألا 
)2021 


وزارة التعليح 
لع نالع 6ه بم كال الا 
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و 3 03 .2 سن 5 ٠.‏ لله 3 
54 يعد دراستك لهذه الوحدة ستكون فادرا يإذن ١‏ على ان: 
<» توضح ترابط وظائف الإدارة. 


تعرف الرقابة. 
<» تفرق بين الرقابة والمتابعة. 
2© تبرزأهمية الرقابة. 


«» توضح المبادئ الآساسية للرقابة. 

2 تقارن بين أنواع الرقاية حسب موقعها من الأآداء. 

«» تشرح خطوات الرقاية. 

<» تحدد طرق الرقابة. 

2 توضح هدي الإسلام 2 الرقاية. 

<©» توضح أهم الأجهزة الرقابية 2# المملكة. 

<» تطبق المعايير والأدوات الرقابية على النشاطات المختلفة. 


حها معنالع عه بءأكأاص ألا 


رابط الدرس الرقمي 


تبدأ العمليات الإدارية بالتخطيط, ومن ثم التنظيم ثم الإشراف الإداري 
والقيادة ويأتي بعد ذلك الرقابة. وعلى الرغم من مجيء الرقابة # نهاية 
العمليات الإدارية إلا أنه 277725 215077 من المتوقع أن ينتظر 
المدير العمليات الإدارية حتى يتم تنفيذها تماما ثم يقوم بفحصها ومراقبتها. 
5 6 2 3 . فالرقابة والتخطيط وجهان لعملة واحدة فلا جدوى من التخطيط إذا لم يتم متابعة تنفيذه. 
إن الرقابة لا تتم بشكل عشوائتيء وإنما بناء على خطة مرسومة وأهداف محددة مسبقًا. 
كما أن للرقابة مبادئّ وخطوات أساسية يتبعها المدير حتى يستطيع القيام بمهمة الرقابة على 

الوجه المطلوب. فالمدير يمارسس دوره الرقابي بشكل مستمر ومتواز مع عمليات التنفيذ, فهو يتابع الأنشطة 
التنفيذية ويصحح انحرافاتها عن المسار المحدد لها أولاً بأول وذلك بناءً على المعايير التي يتم وضعها مسبقًا 
والتي توصل إلى الأهداف المرسومة للمنشاة. 

وهناك علاقة قوية بين وظيفة الرقابة ووظائف الإدارة الأخرى. فالعمليات الرقابية تساعد 4 فاعلية التخطيط, 
فعندما يحدث خطأ # تنفيذ الأعمال أو أثناء التنفيذ فإن دور الرقابة هو تزويد الإدارات المعنية بالتخطيط بتلك 
الأخطاء للاستفادة منها ومحاولة تجنبها عند وضع الخطط المستقبلية. وإذا كان التنظيم يسعى إلى وضع الأمور 
الأماكن المناسبة لها فإن النظام الرقابي الجيد يوفر المعلومات الكافية للتنظيم بناء على النتائج التي يتم 
الحصول عليها أثناء متابعة التنفيذ. أما علاقة الرفاية بالتوحية فتظهر من خلال مساعدة المشرفين والمديرين 
الممسؤولين عن العمليات التنفيذية بتوجيه العاملين لتنفين الأعمال وفق الخطط المرسومة لهم وليمس بناءً على 
الاجتهادات الشخصية التي قد لا تسهم 4 تحقيق الأهداف. 


لك يقي 


لا نتوقع من قائد السفينة أن يترك السفينة تسير دون مراقبة وإلا 
سيجد أنها وصلت إلى مكان مختلف عن المكان الذي انطلقت 4# بداية 
مسيرتها للوصول إليه بل إنه قد يضيع ويجد نفسه أ وسط البحار لا 
يدري ماذا سيكون مصيره. ومن ثم فإن عليه مراقبة السفينة والتأكد 
أنها تسيرة# طريقها الصحيح وللهدف المحدد على أن يقوم بتعديل 
أي انحراف يحدث عن الهدف المطلوب حتى يتمكن من الوصول بأسرع 
وقت وأقل تكلفة ممكنة. وهكذا عمل المدير 3 إدارة منشأته. 


تعريف الرقاية 0 العربية عن معنى كلمة رقابة 


تعددث تعريفات علماء الإدارة للرقابة وإليك بعضًا منها: 


«التأكد من تحقيق الأهداف الله ركنا لت 0 س7 


1 0 2 1 88 366868485088644 حضف قن 6ك م6666 8 دانم وو قة 0 ت اله 
9 «مراجعة الإنجازات وفقا للخطط الموضوعة». مفقم مف فقو مم وف فم فف م ةفق مقف ففقء مع ةفقو عع :1019 0ع لالط 6ه اكد اي 
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لا 


«قيامس النتائج الفعلية ومقارنتها بالمعايير أو الخطط الموضوعة ومعرفة أسباب الانحرافات عن النتائج 

المطلوية واتخاذ فعل تصحيحي». 

«الوظيفة التي يتم من خلالها متابعة وضبط الأنشطة المختلفة 4 المنظمة بهدف التأكد من أن الأداء 

الفعلي مطابق للآداء المطلوب أو المخطط». 

«الوسيلة التي تسمح للإداري بالتأكد من تطابق الأداء الفعلي مع الأداء المخطط». 

1 «متابعة تنفين العمليات الإدارية والمنفذين لها وتقويم عملهم أولا بآول للوصول إلى الهدف المرسوم على 
افضل وجه واقصر وقت واكبر دفة واقل خطا وتكلفة». 

«المهارات الإدارية اللازمة لقياس وتصحيح الأعمال التي يتم تنفيذها؛ للتأكد أن الأهداف يتم الوصول 

إليها بشكل اقتصادي وفعال». 


لا 


لا 


١ ١‏ استخلص مع زملائك- ا بقة للرقاية ا ل ل 


ا الرقابة والمتابعة | 


يتضح لنا من تعريفات الرقابة أن هناك من عرف الرقابة على أنها المتابعة أي متابعة عمليات تنفين 
الأنشطة والعمليات المختلفة # المنظمة. ولبيان الفرق بينهما فإن عملية المتابعة جزء مهم من وظيفة الرقابة 
ومهمة أساسية من مهام الرقابة إلا أنها تمثل أحد خطوات الرقابة (وهي قياسس الآداء) حيث يسبقها خطوة 
من خطوة العمل الرقابي# الإدارة وهي عملية تحديد المعايير الرقابية كما سيأتي بيانه عندما نتحدث عن 
خطوات الرقابة لاحنًا 2 هذه الريد: 11 الل الا” 


ْ 1 همية الرقابة | 


لقد مر بنا سابقًا أن العمل الإداري يبدأ بوضع الأهداف ومن تَمَّ الخطط اللازمة لتنفيذها. وبعد أن يتم 
وضع الأهداف والخطط يبدأ العاملون بتنفين الأعمال اللازمة لتحقيق تلك الأهداف. ومن المفترض أن يتبع 
الجميع الخطط المرسومة لهم. إلا أن بعض الأعمال المراد تنفيذها تخضع # كثير من الأحيان إلى اجتهادات 
العاملين وطريقة فهمهم للعمل المطلوب منهم» ومع مرور الأيام فإن هذه الاجتهادات تؤدي إلى الانحراف عن 
الخطة المرسومة لهم» ومن ثم لا يستطيعون الوصول إلى الهدف المحدد لهم. ومن هنا تأتى أهمية الرقابة 
ال 00 ب سال وقوعها. 


والجود اق ف 0ت لمسة ام 


اللصليص 
الإدارة من وقوع الأخطاء ال 20 00000 ا رة على المنظمة. ويؤكد هذأ ]4 10117 
)021 


رابط الدرس الرقمي 


المفهوم السابق الذي أشرنا إليه؛ وهو أن العمل الرقابي يأتي قبل تنفين الأعمال وبعدها وليس 
كش تتفين الأغنال والانه| 0ه" 

وتزداد أهمية الرقابة # المنظمات الكبيرة التي تتعدد فيها الممستويات الإدارية. وتطول 
المسافات بين المخططين والمنفذين مما يزيد احتمال انحراف الأعمال التي يتم تنفيذها عن 
المسارات المحددة لها سلفاء واتساع الفجوة بين الأداء الفعلي والأهداف المخططة. وهنا تبرز الحاجة للمعايير 
الرقابية الدقيقة التي تعكس بوضوح تام الأنشطة الوا ويساعحد العاملين على اتخاذ الإجراءات 
المناسبة لتصحيح الانحرافات وإعادتها إلى مسارها الذي ينتهي بها إلى تحقيق أهدافها المحددة. 

وإذا كانت الرقابة الإدارية تحقق للمنشأة هذه الحماية وتضع لها هذا ا سين اندي ينع اهيار 
العمليات الإدارية الأخرىء؛ فإنها تستمد أهميتها من أهمية الدور الأساسي الذي تؤديه بين وظائف الإدارة الأخرى. 


7 0 مبادئ الرقاية | 


ذكرنا بداية هذا الفصل علاقة وظيفة الرقابة مع وظائف الإدارة الآخرى وأن كل منهم يؤثر ويتأثر 
بالآخرء ومن ثم فإن هناك مبادئّ عامة تحكم جميع الوظائف الإدارية وهي تلك المبادئٌ العامة التي سبق 
مناقشتها # هذه الوحدة إلا أن هناك مبادئّ تحكم وظيفة الرقابة وتساعد الإدارة 4 التأكد من قدرة النظام 
الرقابى على آداء وطيفته 12 11 ا 2012 10000002022 2 |« ساسية لوظيفة الرقابة التى لا بد 


انك #يقيقن 


من معرفتها وهي 
”اك لكام الرقابي وطبيعة اننشاط 

يجب أن يأخن النظام الرقابي طبيعة نشاط المنظمة 2# الاعتبار فالمنظمات الكبيرة الحجم والمتعددة 
المستويات الإدارية تتطلب نظامًا رقابيًا مختلفًا عن المنظمات الصغيرة. فعلى الرغم من أن أساليب الرقابة 
واحدة فإن المنظمة الكبيرة تحتاج إلى نظام رقابي أكثر دقة وكفاءة لعكس النشاطات المختلفة؛ ففي المنظمات 
الكبيرة هناك عدد كبير من الوظائف والمستويات الإدارية» وبالتالي فإن النظام الرقابي # تلك المنظمات لا بد 


تحقيقا 


ا ل ا بل رطان لأهداف» حتى تتمكن الإدارة من متابعته وتصحيح 


1 
١" 0‏ تصحيح الإنحراف 

لا بد أن ندرك وبشكل واضح أن هدف الرقابة الأساسي ليس تصيد الأخطاء أو التعرف على المخطيٌ لمجازاته 
أو#معاقتة, 0 هوتصحيح الانحرافات التي تصاحب عمليات الأداء وتتسبب 4# انحراف العمل عن مساره 
السليم. ومن ثم فإن ان المبادئٌ الآنا 2 2 وطلمة الرقابة والمهمة الأساايا: لها هي ليس كشف لوالا و2 


كل كك مايا والسرعة 4# تصحيحها واعادة العمل الى مساره الصحيح مع إمكانية تلاك خدؤثها 


١ 1 ١ 5 0 0 1‏ 1 00 وزارة التعليح 
لللتتاد. ونيا لكا الحديث بشىء من التفصيل عن هذا نينا عندما نتحدث عن خطوات الرقاية. داعف نان به دزو انا 
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“'' السر عة 

قد يكون الوضع المثالي هو اكتشاف الأخطاء قبل وقوعها. ولكن 2# الواقع العملي قد يصعب ذلك 2# أغلب 
الأحنان دا كيرا كن اجتدام قصالحب االحمال: ومن ثم فإن أحد المبادئ الآساسية التي تبين فعالية النظام 
الرقابي تتمثل #ْ سرعة النظام #ْ كشف الأخطاء وعلاجها. ومع دخول الأجهزة الإلكترونية 2# كثير من 
الأعمال عند انحرافها عن مسارها الصحيح: ومن هنا فإن السرعة # كشف الأخطاء مبدأ أساسي يتحقق من 
خلاله الهدف الآساسي للعمل الرقابي وهو تصحيح الانحرافات عن الأهداف المحددة. 


؟:.الوضوح 

إن تحقيق أهداف الرقابة تأتى من خلال اتباع جميع الإدارات: وعلى كافة المستويات الإدارية التعليمات الي 
00 إل 000 الجزئية أو الفرعية 0" ع المنظمة إلى 00 العامة ومن ثم 
النظم 0 5 المعقدة 0 00 وتدريب 0 فيل مات التنفيد 
حتى يتمكن العاملون من أداء أعمالهم بشكل فعال مع ضمان أقل عدد ممكن من الأخطاء؛ ومن ثم فإن تحقيق 
هذا المبداً يساعد الإدارة على القيام بوظيفة الرقابة بشكل أكثر فعالية. 


ش 1 أنواع الرقابة حسب موقعها من الأداء | 


١‏ الرقاية الأولية 

وهي الرقابة المبنية على التوقع والتنبؤٍ بالأخطاء أو الانحرافات التي يمكن أن تحدث قبل وقوعها؛ وتتم هذه 
الرقابة قبل البدء بتنفيذ الأعمال: ويرتبط هذا النوع من الرقابة بعمليتي التخطيط والتنظيم. 

"-الرقابة التطويرية 

وهي الرقابة التي تتم وقت التنفيذ, وتهدف إلى التطوير المستمر من خلال الإرشاد والتوجيه لتحقيق أهداف 
المنظمة. ويرتبيط هذا النوع من الرقاية بعملية الإشراف الإداري والقيادة. 

01 الللاحقة 
على المعلومات التي يتم 0 عن 00 0 وزارة ال 3 


هأ فعنالع 0 بء كارألا 
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1 خطوات الرقاية | تت 


يتم تنفيذ وظيفة الرقابة من خلال مجموعة من الخطوات نجملها # ثلاث خطوات أساسية هي: 
تحديد المعايير الرقابية. 
ا الاذاء” 
وسيتم مناقشة كل خطوة من هذه الخطوات بشيء من التفصيل على النحو الآتي: 
١‏ تحديد المعاييرالرقابية 
يتطلب تحديد المعايير الرقابية وجود أهداف واضحة:؛ فالأهد اف هي النهاية التي تتطلع الإدارة لتحقيقها 
وهي ما تم نقاشه سابقا 2 موص ال 027 0027700202 ا لدف الذي نرغب # الوصول إليه يأتي 
السؤال عن كيف نستطيع أن نتأكد من أننا نسير بشكل صحيح باتجاه الهدف5 ومن هنا فإنه لا بد أن يكون لدينا 
أدوات لقياس هذا الانحراف ومقدار الفجوة التى دين الآذاء الفقلى 
[الأهمداف المحددة مسبقًا. ويمكن أن ا إلا 0 شار 
مختلفة منها ما هو كمي ونوعي ومالي وغيرها. ويلاحظ عمومًا أن 
وضع ومتابعة المعايير الكمية أسهل من المعايير النوعية كما سيتضح 
ذلك معنا لاحقًا عند الحديث عن الأدرا - ال ا 0لا 


يمكن تعريف المعايير الرقابية 
بأنها وحدات أو أدوات القياسس 
التي يتم تقييم الأداء بناءً عليها 


هثال ' 

تخيل أن قائد سفينة # البحر حدد هدفه. وهو الوصول إلى مدينة 
الدمام مشلا ولكن ل ل ا 
ترف بها الطريق: مثل الدوكله وال الت لان بناءً عليها يستطيع 
أن يجح مسار ا ل وى 
الهدف وهومدينة الدمام؛ ومن ثم فإنه ب ظل عدم توفر الأدوات اللازمة 
للقياس وعدم وجود محددات للطريق الذي يسير عليه ومقدار الانحراف 
المسموح به أو الطرق التي يجب اتباعهاء فهل نتوقع أن يصل إلى الدمام دون 
أن يضيع وقنًا وجهدًا كبيرين؟ 


© .وه© 
©6»08ى*. .*ث.وةه 
© 6ه ...٠ه‏ 
وزارة التعليحص 


ده لعنالع عه بومأكاصأالةا 


وه 3 - 2021 


عناصر المعايير الرفابية 
لكي يكون المعيار أكثر دقة فلا بد أن يشتمل على العناصر الأساسية الآتية: 


الزمن: تحديد فترة زمنية يتم القياس بناءً عليها. 
الكفاءة: تحديد جودة المنتج المراد قياسه. 


الكمية: تحديد عدد أو قسمة الأداء المطلوب. 


المالية: تحديد التكاليف أو الإيرادات المتوقعة من الأداء. 


مكال: 
إذا قلنا إن المطلوب من عامل مصنع الآثاث بالرياض هو «إنتاج خمسس طاولات فتّة (أ) حسب المواصفات 
المحددة لهذه الفئّة خلال الأسبوع وبتكلفة إجمالية لا تزيد عن خمس مئة ريال». 
يتضح من خلال المثال السابق العناصر الأساسية للمعايير الرقابية الجيدة كما يأتي: 
> الزمن: أسبوع. © الكفاءة: منتج فئة (1). 
© الكمية: خمس طاولات. > اخالية: خمس مئّة ريال. 


" .قياس الأداء 
لقد تم ل الخطوة الأولى من خطوات الرقابة معرفة أداة القياس وهي المعايير الرقابية وبعد الانتهاء من 

الأداء والتحقق ما إذا كانت الأعمال التي تم إنجازها منفقة مع 
أهمية قياس الأداء 


يقصد ب( قياس الأداء) مقارنة الآداء 
الفعلي بالمعايير الرقابية التي تم 
تحديدها مسبقا وذلك من خلال 
جمع البيانات والمعلومات المطلوية 
عن الأآداء. 


كعد عملية لياه 722 
(الآداء الفعلي) مع ما يجب أن يكون عليه ( الأهداف) فإنه لا يمكن 
القيام بعملية الرقابة. ومن ثْمّ يصعب على الإدارة تحديد الانحرافات 
التي تحدث أثناء العمل بالشكل المناسب مما قد يؤدي إلى عدم تحقيق المنظمة لأهدافها. وتتطلب عملية 
القياس من المديرين او المشرفين نوعا من الموضوعية د عملية القياس» وذلك لتحديد مدى الانحراف عن 
المعيار أوما يمكن أن نسميه انحرافًا وما يمكن تجاوزه بناءً على الحد المسموح بها عند وضع ال معيار. 

مثال: 

يقوم أحد العمال ‏ مصنع الحديد بدهان ألواح من الصاج المقطع ضمن قياس محدد مهوييًا. (معيان)ء 
ويقوم العامل بقياس أبعاد هذه الألواح قبل دهنها ؛ ليتأكد من أن أبعادها تقع ضمن نسب التفاوث"امدلنوخ 20 
أي أن الزيادة أو النقصى ال موجود لا يتعدى الانحراف المحدد ضمن المعيار المسموح به. ومن ثم إذا وبهاائتهالتع ليم 


هأ لعنالع 0 ب كارألا 
“)221 


ضمن الأبعاد المثالية قام بدهنها أما إذا لم تكن كذلك فإنه يقوم باستبعادها وإشعار الإدارة فورًا بذلك حتى 
تتخن الإجراء التصحيحي اللازم بعد معرفة أسباب الانحراف ومعالجتها. 


تصحيح الانحراف 

بعد أن تتم عملية قياس الأداء نأتي إلى الخطوة الآخيرة من خطوات الرقابة وهي تصحيح الانحراف: ويعد 
تصحيح الانحراف المطلب الأساسي من عملية ا لي اداو الرقابة هوفقط اكتشاف الأخطاء, 
بل المقصود هو تصحيح الانحراف والمساعدة 4# تحقيق الأهداف. 

أعراض وأسباب الانحرافات يتم تصحيح الانحراف من خلال مقارنة 

حتى يتم اتخاذ القرار التصحيحي السليم فإنه لابد من || النتائج التي تم قياسها مع المعايير الرقابية 
التفرقة بين الأعراض والأسباب الحقيقية لهذه الانحرافات. ١‏ ومن ثم اتخاذ الآجراء التصحيحي المناسب. 
ومن ثم فإنه يمكن تعريف الأعراضص على أنها المظاهر || والنظام الرقابي الفعال هو الذي يمكن من 
الخارجية التي تبدو على السطح بشكل يمكن ملاحظته || اكتشاف هذه الانحرافات بشكل سريع دون 
بشكل سريع؛ ولكنها ليست هي المشكلة التي يراد علاجها. ) ضياع وقت طويل ع حساب الانحرافات 
ك6 الأسبات فشكن م 1 كا اك كك وتحديدها. 
حقيقية وراءها والتي عندما يتم معالجتها فإن الأعراض 
سستختفي كما أن المش كلة تاق 0 0 سن لف المشكلة فان على المدير أو 
ااتُشرف من التقرف غ1 هذه الانم ف كرد 15 

هثال: 

عند مراجعة المبيعات الفعلية مع المبيعات 02207 02 سات السحارية وجد أنهناك انخفاضاً 
4 المبيعات السنوية 2# المنطقة الوسطى. وقام المدير مع المشرفين 2# البحث عن أسباب هذه المشكلة لعلاجها 
واتخاذ القرار الصحيح فيها. 

وقد بدأ المدير مع مساعديه ببحث احتمالات الأسباب الآتية: 

التخطيط: 


فقد يكون السبب مثلا © التخطيط أو عدم وجود أهداف محددة بشكل واضح # تلك المنطقة؛ أو عدم 


وجود خطة مناسبة لتحقيق تلك الأهداف. 

الللذ لتنظيم : 

عدم تنظيم رجال المبيعات وتوزيعهم 2# تلك المنطقة بشكل مناسب يساعد على تحقيق فيو ا الاهد لك سبد : ؟؟ 
لهم. الأمرالذي أدى إلى الما مبيعاتهم. وات التقيف 
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التوجيه: 

عدم وجود عدد كاف من المشرفين لمتابعة سير العمل خ تلك المنطقة أو نقصص كفاءة المشرفين الإدارية 
والإشرافية؛ مما أدى إلى ضياع جهود رجال المبيعات وانخفاض مبيعاتهم السنوية. 

وبعد بحث كل هذه الأسباب المحتملة وجد أن السبب الرئيس يتمثل # عملية التوجيه أو الإإشراف ومن ثم 
تمت معالجتها وتصحيح أداء العاملين من رجال البيع # تلك المنطقة. 

خطوات العلاج وتصحيح الانحراف 

هناك خطوات أساسية تتخذها الإدارة بعد تحديد الأسباب الحقيقية وراء المشكلة ف انحراف الآداء الفعلي 
عن المعيار المحدد وتتمثل هذه الخطوات فيما يأتي: 

١‏ - تحديد البدائل 

تستطيع الإدارة من خلال المعلومات والبيانات المتوفرة لديها حول المشكلة محل الدراسة أن تضع أكثر من 
حل وهي ما نسميه بالبد كل و0121 000000030020070 التفكير المنظم هن الإدارة تلجأ لظ 
هذه المرحلة إلى مشاركة العاملين ب إيجاد ومناقشة هذه البدائل. 

"- تقييم البدائل 

بعد أن تحدد الإدارة مجموعة من البدائل المناسبة لتصحيح الانحراف تقوم بتقييم هذه البدائل بناءً على 
تكلفتها سواء المادكة أو المشكركه كي ع رد 
كل بديل على تصحيح الانحراف بشكل أسرع. 
وأخيرا دراسة الآغار 271 01 0000012 
بديل. 

'- اختيار البديل المناسب 

بناءً على التقييم السابق للبدائل المتاحة فإنه 
يتم ترتيبها حسب نتائج التقييم؛ ومن ثَمّ اختيار 
البديل الأفضل من بينها. 

5 - التطبيق أو التنفين 

تأتي المرحلة الأخيرة من مراحل تصحيح 
الانحراف والتي تتمثل 2# اتخاذ الإجراءات 
اللازمة لسنين ال 1 |1 02 

ويوضح الشكل المجاور النظام الرقابي 2 
المنظمة: 


1 3 0 لعنالع 06 2-0 
الشكل رقم ١/0‏ )221 
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ا طرق الرقاية | 


انطلاهًا من الهدف الأساس للرقابة بر !اك 0001 00 وق معايير محددة 
السيقاً. فإن هناك طرقاً تاك 027000 الاتحراضاتالتى 
يمكن أن تحدث أثناء وبعد الانتهاء من الأعمال التي يتم تنفيذها. وتعتمد هذه الطرق على جمع المعلومات عن 
الآداء الفعلي وقياسه ومقارنته بالمعايير الرقابية. ومن أهم هذه الطرق ما يأتي: 


انك #يقيقن 


١‏ الملاحظة المباشرة 

والتي من خلالها يقوم المددر أو اللقدرفة بالإطلاع بنفسه على سير العمال ومشاهدة أذاء العاملين وغيرهم 
وتسجيل ملاحظاته بناءً على المعايير المحددة لكل نشاط. وعلى الرغم من المميزات العديدة لهذه الطريقة 
إن نيها عددا من الو 
من عيوب الملا حظة المباشرة: 


ضياع قدر كبير من وقت المدير أو المشرف يْ ملا حظة 
اك اذا العمل. 


من مميزات الملا حظة المباشرة: 

سار على تفاصيل العمل وتحديد ناكل 001 
والخلل بشكل دفيق 

4# الحصول على معلومات دقيقة ومحدودة. 


4# يتولد لدى العاملين # كثير من الأحيان نوع من عدم 


4 امكانية اتخاذ اجراءات تصحيحية فورية ومياشرة. 
القة نتيجة الملاحظة المباشرة. 


##» نقل الخبرة بشكل مباشر من المشرف أو المدير إلى 
العاملين. 


> ضرورة وجود انشرف د أوقات 25-2 1 لمباشرة 


1 شط أذاء العمل. 


جدول المبيعات الفعلية والمستهدفة من سلعة معينة. 


" التقارير اللسلاة 
00 ا ا ا 5 دل ل ا طق 
تعد ااا الأكثر شيوعا وامتساة ا 0 إضافة 0 
0 00 ا 0 
السك رق 1/56 مثال على التقازير الكمية 
[] تقارير كمية: 2 اي 


الأرقام والجداول ليسهل على الإدارة متابعة النتائج والتحقق من عدم وجود أي انحراف عن الخطة. 


[التقاريرالإنشائية: 
وهي التي يتم عرضر نتائج الأداء فيها من خلال الكتابة الإنشائية. وعند كتابة التقارير بهذا الشكلفإنه . , 
كب أن يراع ف كتابتها الر تب لاس 020007 0 نات الأداء عن العائة نم55 
يم تجنب الإطالة ران 00 0" دزارة التقشت 
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[الرسومالبيانية: 
أو أشكال بيانية وتساعد الرسوم البيانية المطلع على نتائج 
الآأداء السرعة# ملاحظة الانحراف ومقارنة النتائج مع 
بعضها البعض ومن الأمثلة على ذلك تحليل نقطة التعادل 0 
بحرا 00 0 

مالاحظة : على الرغم من استقلالية أشكال التقارير 3 1422 2 1421 2 1420 
الرقابة السابقة كف عرض نتائج الآداء فإنه يمكن استخدام 
أكثر من شكل لك لوقت تمالكه' 


200000 


20000 


20020 


الشكل رقم 5/0 مثال للرسوم البيانية 


الرقابة الإدارية في الإسلام 


نقد شمل لين ال 0 0000و تبيرة إلا وقد أرشد انمه 
معرء م 222-22 عي 2 ا سح ا ل عر 6 سم ص )60 


هس 2 


أن" نَّ عَبَدَ الله بَنَ عممَرَ ولك يا سَمِعَتُ رَسُولَ الله عله يَعُولَ: سسل سنن تفده 


د ىم 


وَمَسَوُولَ عَنْ رَعِيّته: وَالرجل د أَمَله وَهُوَ مَسَوُولٌ عَنْ رَعِيّته وَاكَراة َاعِيَةٌ بذ م بيت زَوَجِهَا وَمَسْوُولَة عَنْ رَعَيَّتهَاء 
وَاْقَادمٌ رويد مال سود روت 000 000 كال : وَحَسبّتٌ ل قَالَوَالرّجُل رَاع ب مَالٍ أبيه وَمَسَوُولَ عا 
رَعيّته: وَكلكُمَ 0 وَمَسَؤُولٌ 2 ”7 


259 


عَنّ أبي حُمَيّد السّاعدي؛ قَالَ: : استَْملَ وَسُولٌ لله يوجلا منَ أده الله :اب الي عرو 1 
00 - عَلَى الصّدَفَة مادم قَالَ: َذَالَكمَ. وَهَذَا لي أَهَدِيٍّ لي ؛قال: عَقَامَ رَسُولٌ الله مه َيه على المتبرء 
جد ددسم اوكال: 6 بَالَ عامل أبعت دول هَذَا لكُمْ. وَهذا َي لي. ألا فَعَدَ ب بيت أبيه؛ أو بد 


لعي بز 


3 


بيت أله حل يلط ادا م ا9 وَانَّدي نفَسٌ مُحَمّد بيده لَا ينال أحَدٌ منَكمَ منَّهَا سين إلا جا به يوم | القيَامّة 
ح ينا مُفْرَحيَإِبَطيَهء كم قال؟ 


5 


كه عل عه بعيوةة زناه الا ل يء 
«اللهم» 0 0 

وقد عرف الدولة الال 1:21 200016 5002700120007 اربعةعشرقرنًاء حيث سبقت 8 
تنظيمها وي وضع نظم الرقابة على أعمال الإدارة مجلس الدولة الفرنسي على سبيل المثال الذي لم يعرف ذلك 
ال ال 0 
يكشف حال عمالها وينظم 00001 200 ةوتاضمة ال :8 نا ا 
الله لأ ر فى الرعية حولا فإني أعلم أن للناس حوائج تقطع دوني, جا عمالهم فلا يرفعونها إلي» أمأا ونابقالتعليم 


معنالع عه ب ءأكأص ألا 
)١(‏ سورة المائدة الآية: "؟. »)1 202 
(؟) أخرجه البخاري؛ 145. 


(؟) أخرجه مسلم.؛ 1877. 


1 


رابط الدرس الرقمي 


يصلون إلي فأسير # الشام فأقيم شهرين والجزيرة شهرين وبمصر شهرين وبالبحرين 
شهرين وبالكوفة شهرين وبالبصرة شهرين واللّه لنعم الحول هذا». 

ثم أنشئت 4# عصور الدولة الإسلامية المؤسسات الرقابية مثل ولاية الحسبة وولاية المظالم 
والتي تتولى تنفيذ عمليات الرقابة الإدارية وقد تطور العمل الرقابي # إدارة الدولة الإسلامية 
حتى شملت الرقابة المالية والرقابة الإدارية والرقابة القضائية وغيرها. 


ا أهم الأجهزة الرقابية في المملكة | 


هناك أجهزة حكومية متعددة تمارس وظيفة الرقابة: ومن أهم تلك الأجهزة الرقابية # المملكة العربية 
السعودية ما يأتي: 

١‏ مجلس الوزراء 

تم إنشاء مجلس الوزراء 4 عام 75١ه‏ لتسيير أمور الدولة بإدارة | 
حكيمة ورقابة فعالة» وقد تضمن نظام مجلسس الوزراء 4 مواده ما يؤكد إن” 
اهتمام الدولة بالرقابة الإدارية؛. ومن ذلك رقابة مجلس الوزراء على 3 
الشؤون الداخلية والخارجية لما فيه مصلحة الدولة. 

ومن اختصاصات مجلسس الوزراء: مراقبة تنفيذ القرارات والآنظمة وإحداث وترتيب المصالح العامة 
إنشاء لجان تحقيق تتولى التحري عن سير أعمال الوزارات والمصالح بصفة عامة 

" -وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية 

إن غاية وزارة الخدمة المدنية هي الرقابة والإشراف على شؤون الخدمة المدنية ب 
الوزارات والمصالح الحكومية والأجهزة ذات الشخصية المعنوية العامة. 

 '"'‏ الديوان العام للمحاسية 

يهدف ديوان المراقبة العامة إلى التحقق من أن جميع إيرادات الدولة 
ومصروفاتها تنفن بالطريقة الصحيحة:؛ ويقوم بمتابعة الأنظمة واللوائح المالية 
والمحاسبية النافنة والتأكد من تطبيفها و ات ذلك 

ويقوم الديوان بممارسة مهامه الرقابية إما مكتبيًا من خلال التقارير التي 
ترد إليه من الدوائر والأجهزة الحكومية أو ميدانيًا عن طريق انتقال مندوبي 
الديوان لقار الحهات الحا 020 ا 

؟ -.هيئة الرقابة ومكافحة الفساد 

تأسست هيئة الرقابة والتحقيق عام ١5١١ه»‏ وهي جهاز الرقابة الإدارية الخارجية الأساسي 2 35941: حييفة :55 
لها صلا حيات واسعة ب الرقابة الإدارية على جميع أجهزة الف 0 عدت 

وتقوم الهيئة بالرقابة على اداء الموظفين والتحقيق مع الذين تثبت الرقابة تجاوزهم للنظام. كما تشا زلف ده نه ةادالا 
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نك نيفين 


وزارة الموارد البشرية 
والتنمية الاجتماعية 


الهيكة مع الجهات الحكومية # المتابعة والرقابة فيما يدخل # اختصاصها وقد تطور تشكيل الهيئّة وزادت 
أقسامها ووحداتها الإدارية نظرًا لازدياد المسؤولية والاختصاصات والمسؤوليات التي تقوم بها. 


أ ا 535 لبيقية 


بعد أن عرفنا خطوات الرقابة والأدوات المستخدمة 2# العمليات الرقابية نأتي إلى مناقشة تطبيق تلك 
العمليات الرقابية على أمثلة من النشاطات المختلفة للمنظمة. 
فمن المعلوم أنه يوجد 4# المنظمة عدة نشاطات مثل النشاط الإنتاجي والنشاط التسويقي والنشاط المالي 
وغيرهاء وهي تختلف بطبيعتها من نشاط إلى آخر. وبناءً على هذه الاختلافات فإنه من المتوقع أن تختلف 
المعايير والأدوات الرقابية التي ستستخدم 4# العملية الرقابية حسب اختلاف هذه النشاطات. فكيف يمكن أن 
نطبق ما تعلمناه 4# هذه الوحدة على الأنشطة. 
فيما يأتي بعض الأمثلة التي توضح ذلك: 
١‏ -العملية الانتاجية 
بناءً على تعريفنا السابق للمعايير الرقابية فإن معايير الرقابة الإنتاجية هي تلك المعايير التي يتم من 
خلالها التأكد أن ما يتم إنتاجه مطابق لما يتم تحديده كأهداف إنتاجية قبل البدء # العملية الإنتاجية. ومن ثم 
يمكن استخدام أداة أو أكثر من الآدوات الرقابية عند مراقبة العمليات الإنتاجية. 
مثال: 
إذا نظرنا إلى مصنع أجهزة كهربائية سنجد أن هناك خطوط إنتاج تجتمع 4 نقاط محددة:؛ وأن هناك 
أعداداً من العاملين والأاك را ا 2000700000 شكل منتظم لكي يتم تسليم المنفخ 
النهائي 2# وقت محدود وي مكان معين. و مقابل ذلك نجد أن هناك مشرفين يراقبون سير هذه العمليات 
حسب الجداول المحددة لهاء ويتخذون من الإجراءات التصحيحية ما يرونه مناسيًا لضمان سلامة واستمرار 
أداء المصنع وتحقيقه لأهدافه المحددة لها. 
هناك عدد من النقاط الآساسية للتركيز عليها # الرقابة الإنتاجية وهي: 
- الآلات: وضع جدول زمني للتأكد من أن الآلات المطلوبة موجودة؛ وتعمل بشكل صحيح والتأكد من أن 
صيانتها تسير وفق النظام المحدد له. 
- المنتجات: تحديد الأوقات التي يتم فيها فحص المنتجات. وخطوط الإنتاج التي يتم سحب هذه العينات 
منها والأحجام وغيرها مما يضمن الاستمرار# المتابعة. 
- العاملون: التأكد من وقت لآخر من أن العاملين على الإنتاج منتظمون 2# آداء أعمالهم مب الجذ اول : 
الد 0 وزارة التعليح 


ها أفعنالع 0 ب كارألا 
»)1 202 


العمليات وتحديد سير أوامر الإنتاج والمستندات المطلوبة للحصول على المواد والتسهيلات 


؟" العملية التسويقية والبيعية 
كما ذكرنا سايقا أن ل ا 2 0100ل ,أن هذه الضعوية تأتى من صعوبة 
وضع معايير كمية لهذه الأنشطة ومن ثم صعوبة قياسها. وعند مقارنة العمليات التسويقية والبيعية مع العمليات 
الإنتاجية على سبيل المثال نجد أن وضع معايير للرقابة التسويقية أصعب من المعايير الإنتاجية لأسباب منها: 
> إن التحكم 4# عمليات الإنتاج يمكن # أغلب الأحيان السيطرة عليهاء أما العمليات التسويقية فعلى العكس 
من ذلك ويرجع ذلك إلى أن أغلب العمليات الإنتاجية داخلية؛ بينما أغلب العمليات التسويقية خارجية. 
> إن العمليات الإنتاجية مرتبطة # الغالب بالمنتجات الملموسة التي يسهل قياسها ووضع معايير لهاء أما 
العمليات التسويقية فهي مرتبطة بأنشطة غير ملموسة يصعب قياسها 2 كثير من الأحيان. 
ولهذه الأسباب فإن وضع معايير رقابية للعمليات التسويقية يكون 2# غاية الأهمية: وفيما يأتي بعض الأمثلة 
لآهم المعايير الرقابية وتطبيقاتها ‏ العملية التسويقية والبيعية حسب وظائفها: 
.معايير لقياس حجم المبيعات: وضع نظام يسمح بقياس حجم المبيعات لكل منطقة بيعية. مثل تكاليف 
المبيعات لكل منطقة. عدد المتدربين والعاملين ‏ تلك المناطق وهكذا. 
.معابير بالنسبة لرجال البيع: تحديد حجم المبيعات المتوقع لكل بائع؛ عدد الزيارات التي يقوم بها وحدود 
المنطقة التي يعمل فيهاء والأهداف البيعية التي يجب الوصول إليها وهكذا. 
. معايير النشاطات الإعلانية: تحديد ميزانية الإعلان والوسائل التي سيتم استخدامها 4 فترات زمنية 
معينة ووضع نماذج لقياس آثار الإعلان 4# المبيعات ورضاء العملاء وهكذا. 


٠“‏ العمليات المالية 
على الرغم من أن قياس الأداء 50 قيانا ا لفعالية الآداء الإداريء لكنه قد يعكس أداء عدد كبير 
من الإدارات وذلك سيساعد المنظمة على التعرف على المركز المالي لنشاطات وإدارات المنظمة والذي بدوره 
ينعكس على المركز المالي للمنشأة ككل. 
المالية لمراقية أداء العمليات المالية 3 المنظمة. 


وزارة التعليح 


م معنالط 6ه بمأكال الا 
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أجب عن الأستلة الآتية: 


-١‏ ضع علامة ( ا) أمام العبارة الصحيحة وعلامة (6) أمام العبارة غير الصحيحة لا يأتي: 


ب) االخطنوة الأوى 2ق النرقاية تحدود محاجير وقابياة ميتياة على اهداق وااحسجاة. ا 


ذ) عدف اللرقااياة تسكن |التخطلام ومحااقية االغطلق ومجاز اقب 220 


-١‏ اكتب أحد التعريفات التي تتناول مفهوم الرقابة. 

*- تهدف إحدى دوائر الجوازات أن يتم الانتهاء هن إجتراءات ( ٠٠٠١‏ ) جوازا خلال اليوم بواسطة 
عشرة موظفين. 

ومن خلال مراقبة المسؤول لسير العمل وجد أن عدد الجوازات المنجزة يومياً لا يتجاوز ( 1٠٠١‏ ) جواز. 
من خلال ما سبق طبق خطوات الرقاية يتسجيل المعلومات المناسيبة» مع تصحيح الانحرافات حسب ما 
تراه 6 با: 


؛-اختر عنصر الرقابة المناسب لكل معيار من المعايير الآتية بوضع علامة ( ا ): 


الوصول لصا أرباح مقداره مليون ريال. 


إنهاء طلبية أحد العملاء 4 مدة لا تزيد عن شهر واحد. 


وزارة 


التعليح 


حها معنالع ع0 بءأكأاص ألا 
»)2021 


قياس الآداء هيئة الرقابة والتحقيق 
طرق الرقابة تحديد المعايير 


خطوات الرقاية مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة 


الأجهزة الرقابية 3 المملكة توافق النظام الرقابي وطبيعة النشاط 


مادق االوقااية انالاجطلة اانباقيرة 


“-اكتب عن أحد الموضوعات الآتية: 
[] أهميةالرقاية. 


[] أنواعالرقابة حسب موقعها من الآداء. 


[ خطوات العلاج وتصحيح الانحراف. 


©8 ووه© 
© * ...هه 
©6ه .هه 
وزارة التعليح 


ده معنالع عه بمأكاصأالةا 
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الاتصال الأداري 


نهد 


540 بعد دراستك لهذه الوحدة ستكون قادراً ‏ بإذن الله على أن: 
2» توضح مفهوم الاتصال الإداري. 
<© تحدد أهمية الاتصال الإداري. 
© تشرح عناصر الاتصال الإداري. 
<) تحدد أهداف الاتصال الإداري. 
© توضح أنواع الاتصال الإداري. 
2» تشرح وسائل الاتصال الإداري. 
«2©» توضح مبادئ الاتصال الإداري. 
«©» توضح معوقات الاتصال الإداري. 
<> تدكر أساليب التواصل من سارة ا مصطضى «2. 
«©» تميز خصائص الاتصال 2 ضوء مفهوم الاتصالات الإدارية. 


وزارة التحع ليح 


حها معنالع عه بءأكأاص ألا 
)2021 


رابط الدرس الرقمي 


يُمد الاتصال من او | 2 1000 د انه هالولود الضغير 
حينما يخرج من بطن أمه إلى عالم آخر وبيئة مختلفة ويشعر باختلافها 
وغرابتها يعبر عن تأثره لهذه البيكة الجديدة بصرخته 
البريكة الألوفة. ومند ذلك الف لمر 2 اسان لك 


انك نيفين 


٠+ 


العاييدخ اتصال دائم ومستمر بالبيئة التي حوله. 

فالاتصال ظاهرة اجتماعية تتم بين الأفراد والجماعات 
بغرضن تحقيق العلاقات وتبادل الآراء والأفكار. ومادام الإنسان يعيش 2 
وسط اجتماعي فليس له غنى عن الاتصال بالآخرين للتعبير عن حاجاته 


ورغباته. 

والاتصال 2# المنشآت الإدارية كالشرايين 4# جسم الإنسان: فكما أن 
الإنسان لا يستطيع العيش بلا شرايين تحمل له الدم إلى سائر جسده. فإن المنشآت لا تستطيع الاستمرار 
دون اتصالات تحمل الأوامر والتعليمات والتوجيهات: فالوظائف الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة 
وغيرها تأخذ شكل القرارات الإدارية: وهذه القرارات ليس لها قيمة ما لم يتم إيصالها للمنفذين. 

وقد بينت بعضض الدراسات الإدارية أن معظم الأفراد يقضون ما يزيد عن 5٠‏ من أوقاتهم ‏ شكل من 
الشكان الاتصالات: وأن 0//ر من رفت 1 ل 200070770 سطللات. 

وف هذا الفضل سند كع كل امه الكت اسه 1< كشن .2 لشائل الاتضال: ومبادئ الاتصال. 
ومعوقات الاتصال. وسنتحدث عنها فيما يأتي بالتفصيل. 


1 تعريف الاتصال الإداري: 
قدم عدد من العلماء تعريفات متعددة للاتصال منها: 
الاتصال هو: «أي سلوك يؤدي إلى تبادل المعلومات». 
الاتصال هو: «عملية نقل المعلومات من شخص إلى آخر بهدف إيجاد نوع من التفاهم المتبادل بينهما». 
يتضمن مفهوم الاتصالات الادارية بخصائص أساسية هي : 
#ا أن يكون هناك عدة أطراف لعملية الاتصال أو طرفين على الأقل لتتم عملية الاتصال. أحدهما وهو 
«المرسل» يريد أن يشاركه آخر وهو «المستقبل» 2 فكرة معينة. 
9 أن يتم الاتصال عن طريق أسلوب معين أو فعل معين سواءً كان الفعل لفظيًا أو غير لفظي, أويكون شفهيًا 


أو كتابيا. ا اي ا وا ااا 


أن يكون للاتصال هدغا لا يتم بدون تحقيقه. وزارة التعليحم 


لع نالع 6ه بم اكا ةللا 


2021 - 3 


رابط الدرس الرقمي 


2 أهمية الاتصال الإداري: 

تحفقق الاتصالات الادارية مزايا متعددة للأفراد والمنشآت يمكن توضيحها فيما يأتي: 

.١‏ تساعد عملية الاتصال الأفراد على فهم وإدراك طبيعة الأعمال والمهام التي يقومون بها. 

؟- تساعد عملية الاتضال عر 2 انلا 1 0 000 212 لق التعاونالمشترك بين الأفراد كل 
دي 

1 تساغد الاتصالات ل له معوقات العمل هل هي نابعة من التنظيم نفسه أم من الأفراد؛ لآن تحديد 
مصدرها يساعد على إيجاد الحلول المناسبة لها. 

د ماي ال 00000 سل الثال” اتخاد القرازات أورسه 
سياسة من السياسات يتطلب وجود نظام اتصالات بين المدير ومراكز المعلومات ثح المنظمة وبينه وبين 


انك فين 


مرؤوسيه لتنفينذ هذه السياسات والأوامر. 

5. تساعد عملية الالال 1 002725 2200205 10200 150 2 التنظيم وإجراءات العمل ومن ثم 
يسهل عليه الاتصال بالامراة والستلا هات الدر و" 

5. إن الاتصال هو الوسيلة الأساسية لتوحيد وتنسيق الجهود المختلفة 2 التنظيم»: وهو وسيلة لإحداث التغيير 
بك السلوت” 

تمثل الاتصالات حرا كرا 1 030000 ن اليومية حيث يقضي 70: من أوقاتهم ‏ الاتصالات 
الادارية. 


عناصر الاتصال الإداري: 


يتضح مما سبق شرحه أن الاتصالات هي عملية تبادل الأفكار والمعلومات بين الأفراد والجماعات من أجل 
التوصل إلى أهداف معينة؛ وحتى تتضح عملية الاتصال 2# أذهاننا فإنه يمكن أن نتصور الحصة الدراسية 
كنوع من عملية الاتصالء إذ أن المعلم والطلاب # الفصل يمثلون جماعة واحدة تلتقي لآداء عملية اتصالية 

يتم التواصل فيها من خلال الحديث والحوارء فالمعلم يقوم بشرح الدرس المتضمن المعارف والمعلومات المفيدة, 
0 بدورهم يتلقون هذه 0 يتأكد المعلم من وصول المعلومة من خلال الأسئلة والنقاش. 


ومن كم فإن عملية الاتخطال 3 تتضمن أطرافاً عدة تؤثر ج العملية الاتصالية. وهذه الأطراف هي عناصر 
الاتصال وتتمثل 2: 
: ؛.المستقبل. ك0 
اللخديةالراجعة. ا 
وزارة التعليص 


هأ فعنالع 0 بءأكأا مالا 
»)2021 


ولمزيد من الإيضاح يمكن التعبير عن هذه العناصر بالشكل الآتي: 


التغذية الراجعة 


الشكل رقم ١/7‏ عناصر الاتصال 

:لسرملا-١‎ 

وهوالمصدر أو القائم بالاتصال ويعد الطرف الأول.# العملية الاتصالية؛ وهو الذي يأخذ زمام المبادرة ب 
عملية الاتصالء وذلك عندما يحتاج إلى نقل فكرة أو رسالة أو معلومة إلى غيره من الأآطراف. وقد يكون المدير أو 
الإدارة أو المنشأة نفسها. 

الرسالة: 

وهي الفكرة أو المعلومة بعد صياغتها # لغة مفهومة للمرسل إليه (المستقبل) وتتضمن ما يرغب المرسل ب 
إيصاله؛ ويتم التعبير عن الرسالة بمجموعة من الكلمات أو الجمل والعبارات؛ أو الرسوم والنقوش أو الحركات 
الإشارية التي تتم عندما > ا 1507 

“"' الوسيلة: 

وهي الآداة التي تستخدم لنقل الرسالة من المرسل إلى المستقبل؛ وقد تكون الوسيلة مرئية أو مسموعة أو غير 
ذلك وهي ما يطلق عليها قناة الاتصال لأنها حلقة الوصل بين المرسل والمستقبل؛ ومن أمثلة الوسائل الهاتف 
والبريد والتلفاز والإنترنت والخطابات؛ وغيرها. 


4.المستقيل: 
الإدراك والفهم وفق تجاربه الماضية وتوقعاته وقدرته على الإدراك والاستيعاب. ولكى يتحقق هدف الاتصال 
بفاعلية غلا بد أن يتطابق ما يقصده مرسل الرسالة مع فهم المستقبل لها. 


6 التغذية الراجعك: 


07 7 6 اه 
ويطلق عليها التغذية المرتدة؛ أو التغذية العكسية؛ أو رجع الصدى وهي الاستجابة المتبادلة بين المرسش"والمشتقبل' * ** 
للرسالة؛ وهى تعبير عن رد فعل المستقبل للرسالة الاتصالية. وزارة التعليم 


حه ا معنالع عه بمأكاصأالةا 


وتَعَدٌ التفدية الراجعة كن الأو 15272721 1200 20 ]لاس الحقيقي للحكم على مدى ضاعليّة 
عملية الاتصال برمتهاء ومدى قدرتها على ترك الآثر المطلوب منهاء كما أنه من خلال التغذية يمكن إجراء 
التعديلات # قناة الاتصال أو الرسالة إما بالحذف أو الإضافة أو التبسيط أو بإعطاء مزيد من الشرح 
والإيضاح. 

فعلى سبيل المثال إذا كان الاتصال يهدف إلى زيادة مهارات العاملين 3 إنجاز الأعمال فإنه يجب أن يرتد 
إلى المرسل (المدير) ما يفيد تحقيق هذا الهدف أو عدم تحقيقه وذلك من خلال مقاييمس لزيادة الإنتاج؛ أو 
الانتظام # العمل. وهذا ما يمكن اعتباره تغذية راجعة يمكن من خلالها تقويم نجاح الاتصال الإداري. 


عندما تتصور هذه العناصربي الصف الدراسي فتكون أطراف عملية الاتصال ما يأتي: 

١‏ المرسل: وهو المعلم. 

 "‏ الرسالة: وهي الخبرات التي يقدمها المعلم للطلاب. 

ااا 0 هذه الوسيلة الحديث الشفوي أو السبورة: أو عرض من خلال جهاز عرض المعلومات. 

. المستقبل: وهم الطلاب الذين يستقبلون هذه الخبرات من المعلم أو المحاضر. 

التغذية الراجعة: وتكون بإظهار الطلاب ما يفيد اكتسابهم هذه الخبرات أو تفاعلهم معهاء أو يكون ذلك 
بشكل من أشكال التعبير من خلال الوجه أو الاشارات أو الايماءات أو الأسئلة والاستفسارات. 


7 أهداف الاتصال الإداري: 


لهذه المعلومات أن تتحلن شتكل تقل شالك أر ار ‏ آو نك اك | لككلاكات متلق كسعها بالأهداف والسياسا؟ 
العامة والتفصيلية 3 المشأة” 


ويمكن إيجاز أهداف الاتصال الاداري فيما يأتي: 


١‏ تعريف المرؤوسين بالآهداف والسياسات والبرامج والخطط العامة والتفصيلية التي وضعت لتحقيق 
أهداف وتنا سات انتما 

 "‏ شرح وتفسير القواعد والإجراءات التنفيذية وتوضيح أهميتها وارتباطها بالأهداف العامة للمنشأة حتى 
يمكن إقناع المرؤوسين بهذه القواعد والإجراءات. 


 '"‏ متابعة الإنجاز من خلال تقارير المعلومات الصاعدة من أسقال الك أعان. التي توضح حبيكت الإنجاز 


5 
ومعدلاتك ومقارنتها بالمستويات والمعدلات الموضوعية وبالخطط واليرامج العامة والتمشديئةئ وبا : ل 
يتم تقويم الإنجاز والآداء. وزارق التعليح 


ها أفعنالع 0 بم كارألا 
)021 


رابط الدرس الرقمي 


؛ ‏ تبادل المعلومات بين وحدات المستوى التنظيمي الواحد (الاتصال الأفقي) والتى تنهم  ١‏ لاا 
4 تحقيق التكامل لإنجاز الأعمال والتنسيق # الآداء والذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف 
بالدقة والسرهة الطللر 1 ” 

4. استمالة الأفراد وحثهم وإثارة دوافعهم للعمل والإنجاز؛ لأن نظام الاتصال يؤكد ضرورة التفاعل بين 
الأفراد. وذلك يشعر الفرد بأهميته وسط المجموع 000001 سا , ستهيا للمعلومات فيزداد لديه 
حب العمل والإقبال عليه بجد واخلاص. 

1 تأكيد علاقات العمل بين الوحدات والأفراد 2 المستويات التنظيمية المختلفة؛ التي تؤدي أيضًا إلى تأكيد 
روح الفريق وروح الجماعة # إنجاز الأعمال والانتماء للمنشأة. 


أنوع الاتصال الإداري: 


يمكن تقسيم الاتصال الذي يحدث بين الإدارة والعاملين من عدة اعتبارات كما يأتي: 
> الاتصال الشفهي والاتصال الكتابي. 
© الاتصال الرسمي وغير الرسمي 


> الاتصال التنازلي والتصاعدي والاتصال الأفقي. 


١.الاتصال‏ الشفهي والاتصال الكتابي: 
01 الاتصال الشفهي من أقدم الأساليب المستخدمة 4# عملية الاتصال؛ حيث يتطلب مقدرة معينة على 
التعبير من مرسل المعلومات: إضافة إلى أنه يدعم الاتصال الشخصي ويوفر الوقت ويخلق روح الصداقة 
بين الرئيمس والمرؤومسء ويعد الهاتف والمقابلات والمناقشات من الأساليب التي تستخدمها الإدارة للاتصال 
شاب 00 
أما الاتصال الكتابي فيعتمد بالدرجة الأولى على الكلمة المكتوبة؛ ومن وسائله التعاميم والخطابات 
والتعليمات والنشرات والتقارير. ويساعد الاتصال الكتابي على إمكانية اتصال المرسل بعدد كبير 4 الوقت 
نفسه؛ كذلك يمكن أن يتم عرض كثير من التفاصيل 2# حالة الاتصال الكتابي؛ وعرض الفكرة بأكثر من 
أسلوب. إلا أن الاتصال الكتابي يتطلب عدة اعتبارات حتى يحقق فاعليته مثل استخدام كلمات محَوّجْدٌ لتجانين: ؟؟: 


واستخدام الجمل القصيرة: ومراعاة لغة المستقبل وثقافته وادراكه. وزارة التعليم 


م لعنالط 6ه بمأكا ةذللا 
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© ؟.الاتصال الرسمي والاتصال غير الرسمي: 


الاتصال الرسمي هو الاتصال الذي يحدد خطوطه وقنواته الهيكل التنظيمي 4 المنشأة وأساليب الاتصال 
4 التنظيم؛ أما الاتصال غير الرسمي فهو الاتصال الذي يقوم على أسامس العلاقات الشخصية والاجتماعية 
بين الأفراد والجماعات # التنظيم» ويمكن القول أنه كلما كانت خطوط الاتصال الرسمية طويلة كان هناك 
قصوراً يك نظام الاتصال؛ ود لك 0 07 22720 00000070007 سي الرسمية. 


|".الاتصال النازل والاتصال الصاعد والاتصال الأفقي: ‏ 


الاتصال النازل هو الاتصال الذي يحدث من أعلى إلى أسفل داخل التنظيم ومن ثم هذا الاتصال يكون 
من الإدارة للعاملين؛ وعادة ما ينطوي على الأوامر والتعليمات ويهدف إلى توجيه جهود العاملين نحو الأهداف 
الركيسة الم ددا 

أما الاتصال الصاعد فهو ذلك الاتصال الذي يحدث من أسفل التنظيم إلى أعلى المستويات الإدارية؛ أي 
الذي يتم من العاملين للا دار : و2 200122721 227 7 0س اودارة. وتَعدٌ التقارير من الأساليب 
الشائعة 3 هذا الى فن الاتخان 


أما الاتصال الأفقي فهو الذي يحدث بين الوحدات التي 2# المستوى نفسه داخل التنظيم. 


الاتصالات النازلة لس الإدا الاتصالات الصاعدة 
الاتصالات الأففية ١‏ 
.وه© 
...هوه 
.6ه 
الشكل رقم 5/7 أنواع الاتصالات # المنظمة وزارة التعليحم 


حها معنالع عه بءأكأاص ألا 
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رابط الدرس الرقمي 


2 وسائل الاتصال الإداري: 


وسائل الاتصال هي الوسيط الذي ينقل الرسالة وما تحتويه من رموز ومعان من المرسل 
إلى المستقبل بطريقة واضحة ومفهومة؛ وقد تطورت هذه الوسائل عبر العصور حتى تحولت 
من عصر الإشارات أو الدخان أو النار أوقرع الطبولء لنقل الرسائل بين الأفراد والمجتمعات والقبائل والشعوب 
إلى عصر الإنترنت والهواتف الفضائية» والاتصال المرئي عبر الأقمار الصناعية التي تنقل المعلومات والصور 
والمحادثات عبر مسافات شاسعة البعد ويسرعة مذهلة: حتى استطاعت وساثتل الاتصال الحديثة أن تجعل من 
الأرض قرية صغيرة يمكن الثوا كل 1 512007 00057 011007 ها بسر وسهولة: وت وسيلة الاتصال 
أحد العناصر المهمة 2# العملية الاتصالية: فالمرسل أو القائكم سالمهما كان لديه من أفكار واضحة 
ومعلومات محددة ورموز معبرة ومعاني بينة فإنها لن تكون مجدية ومحققة للأهداف ومكملة لعملية الاتصال 
ما لم تتوفر الوسيلة المناسبة التي تنقلها إلى المستقبل بنفس الوضوح والبيان الذي ينشده المرسل. 

ومن أمثلة وسائل الاتصال العامة؛ الحديث الشفويء والخطابات المكتوبة» والبريد الإلكترونيء والهاتف. 
ولوحات الإعلانات واللوحات الإلكترونية» وشاشات العرضء والإذاعة الداخلية:» والدوائر التلفزيونية المغلقة: 
والنشرات والكتيبات ووسائل الإعلام المختلفة. 

أما وسائل الاتصالات الإدارية المستخدمة 4# منشآت الأعمال والقطاعات العامة فهي متعددة ومختلفة 
يمكن الإشارة إلى أهمها فيما يأتي: 


١‏ التعليمات والقرارات وقواعد العمل: 

0-0 التعليمات والقرارات وقواعد 00 الأساليب الكتابية الواسعة الانتشار لاتصال الإدارة بالعاملين: 
0 التعليمات ديا 70000100 شد العاملين 4# العمل؛ وعادة تكون مكتوبة وتقدم المعرفة والإرشادات 
اللازمة لأداء الأعمال. ومن أمثلة التعليمات التي تضعها الإدارة بشأن إعداد المشروع: الخطة العامة للشركة, 
وإعداد الموازنات التقديرية» والتعليمات بشأن استخدام أدوات التشغيل ووسائل الأمن الصناعي. 

أما القرارات فقد تتعلق بمشكلات تخطيطية أو تنفيذية والتي على ضوتها يقوم الموظفون بالعمل على 
تنفيذهاء أما قواعد العمل فهي وسيلة لتوجيه جهود المرؤوسين نحو الآهداف المحددة. وتسهم قواعد العمل 
تحقيق التناسق # الأداء. وإيجاد معايير موحدة للتقييم: ومعرفة المرؤوسين لنتائج أعمالهم مقدماء إلا أن 
هذه القواعد قد تقلل من التجديد والابتكارء كما أنها قد تؤدي إلى بطء الأداء إذا تمسك العاملون بحرفيتها 
وتعاملوا معها بطريقة جامدة. 

ماري ا الدوريك: 

تعد د الإدارة تقازير عن نات الا 01 ا ا ار ول ساهمين .كلك مد شازيو 
عن سير العمل ونتائجه بشكل مبسط تعرضه على العاملين خصوصاً بعد أن أصبح لهم حق ال#تهجراك ب :؟؛ 
الأرباح 4 معظم بلدان العالم» نظرا لأن الننافة ال 1 ل لمح لهم بتفهم البياتات المدزجة :8 * 
القوائم المالية وتقرير مراقب الحسابات. كارت الكسمليم 


لع نالع 6ه بم اكال الا 
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كك نيفين 


وتعمل الإدارة على إلمام العاملين بتلك التقاريرء وكذلك تستعين بوسائل الإيضاح المختلفة مثل الصور 
والرسوم والأشكال البيانية البسيطة التي تظهر نتائج الأعمال بشكل بسيط ومحدد. 


 '“‏ مجلات ونشرات العمال: 

تعد المجلات والنشرات العمالية من الأساليب التي تستخدمها الإدارة للاتصال بالعاملين: وهذه المجلات 
والنشرات عادة تكون متخصصة وترتبط بالعاملين بالدرجة الأولى وعادة تكون دورية تصدر كل أسبوعين أو 
شهرية أو ربع سنوية؛ ويمكن للإدارة أن تستخدم هذه الوسيلة للاتصال بأعداد كبيرة من العاملين © وقت 
واحدء: حيث تنشر النق ار 2 2 22 22007 0-1 : التي أدخلتها الشركة والأأساليب 
والنظم والإجراءات التي استخدمتها الإدارة لمعائجة المشكلات العمالية ومعوقات العمل. 

ويوجد أكثر من أسلوب يستخدم 4# توزيع هذه المجلات والنشرات مثل التوزيع المباشر على العاملين: أووضع 
نسخ خ كل إدارة من الإدارات أو إرساكك) )1 1 0010 

؛ الاعلانات: 

تعد الإعلا نات عن ال 020000 1110 ويكون ذلك عن طريق لوحا 
الإعلانات داخل المنظمة: أوعن طريق الإعلان ؤ وسائل الإعلام المختلفة. وذلك وفقاً لحجم المنظمة وعدد 
العاملين فيها وتوزيعهم الجغرا؛ وطبيعة الرسالة المراد إيصالها إلى العاملين. 

ه الكتيبات والأدلة: 

تعد الكتيبات وأدلة الت 2 112070000027272 الكاملين باعتيارها أسلوب اتصالا 
الإدارة بالعاملين لتعريفهم بالمنظمة التي يعملون بها من ناحية هيكلها التنظيمي والإدارة العليا والإدارات 
والأقسام المختلفة 4 الشركة وخطرط ات 1220017 07 00 كن أنشطة الشركة الرئيسة والأقسام 
المشرغة على تلك الأنشطة وار ع 27002 202090077225275 الل نات التفصيلية عن سياسات الشركة 
وأهدافهاء والأنظمة المختلفة التي تحكم العمل» وسياسات الأغفراد الرئيسة مثل الأجور والرواتب والحوافز 
والخدمات والمنافع المقدمة للعاملين. 

ولقد حدثت جهود كبيرة لأجل تطوير فاعلية هذه الكتيبات كأسلوب لاتصال الإدارة بالعاملين: وذلك من 
ناحية شكل هذه الكتيبات وطريقة إخراجها ونوعية المعلومات التي تتضمنها. فمثلاً ب بعض الكتيبات تدرج 
المعلومات المطلوب توصيلها للعاملين 2 شكل اسئلة واجوبة. 

5 التدوات والاجتماعات: 

تعد الندوات والا جو 00000002 22 تال الإدارة بالعاملين. كما أنها 
تستخدم ج معظم المتشآت:؛ وقد كر 101026 210 1 9 اكاك اتعريف العاملين بالتعديلات التي سوفة 
تطرا على العل او مناف ته كاد العامة والتي تحتاج إلى أكثر من وجهة نظرء كذلك تسهتهضدج ب بحافة * 


مناقشة الخطة العامة للشركة 121 000130270700702 إل اشلعها المنشأة لتدعيم العلاقة بين 
إدارة الشركة والعاملين بها كأسلوب لتدعيم مفهوم العلاقات الإنسانية. وزارة التعليم 


ها فعنالع 0 بء كارألا 
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الخطايات: 

تستخدم الخطابات كوسيلة للاتصال بين الرئيس الأعلى للتنظيم وباقي المديرين لضرورة أن يكون لديهم 
الوسائل التي تمكنهم من سرعة الاتصال بالعاملين؛ ويمكن لخطاب رئيس مجلس الإدارة أن يكون وسيلة فعالة 
+4 الاتصال إذا كان على دراية تامة بالموضوع الذي يكتبه ويقوم بكتابته مباشرة بدلا من الاستعانة بآخرين, 
وأن يكون سهل الفهم ومكتوبا بلغة واضحة وبسيطة: ولا يُظهرٌ فيه سلطته لمن يُوجّه إليهم: ومن الطبيعي أن 
تفقد هذه الوسيلة فاعليتها إذا تناول رئيس مجلس الإدارة موضوع لا يعلم عنه الكثيرء أو أنه يعجز عن التعبير 
عن المشكلة التي يريد أن يتناولها. 


4 الوسائل السمعية والمرئية: 

تمد الوسائل السمعية 1 2 0221 002 40002 021 2 الساصرءومن أمظلة تلك الوسائل 
الأفلام والتسجيلات والصور؛ وتستخدم هذه الوسائل عادة لتكمل الوسائل الأخرى للرد على الاستفسارات 
وكيفية إدخال منتج اجد يل !و 00020002 الكل ب الاسائيب التي أدت إلى اتخاذ بعض 
التقرارات المهمة لخ الشركة : وقد واي 010172722 لتاملين. 

4 الهاتف: 

يعد الهاتف من الحا ا 022 00000022000027 11201 # المسائل المتكررة اليومية أو 
اللنسائل العا جلة: و 2000022 1 203 العلاقة بين الإدارة والعاملين, 
ولكن يؤخذ عليها صعوبة استخدامها # حالة الرغبة بالاتصال بعدد كبير من العاملين © الوقت نفسه. 

٠‏ التقارير: 

تعد التقارير التي يقداكها ا 100200029070222 راليمة. عملياتاتصال العاملين 
الالإدارة: وعادة ترتبط هذه ا 200000072 كات الأداء لك العملء وأحياتاً توضح فيها 
الإجراءات التي يراها العامل مناسبة للتغلب على تلك المعوقات. 

وتفيد تقارير الأداء التي يعدها العاملون # تعريف الإدارة بنتائج الأعمال والأداء وإمكانية قيامس كفاءة 

الآأداء. كما أن هذه التقارير تساعد الإدارة ب وضع معايير الأداء على ضوء ظروف العمل العملية؛ ولكن يؤخذ 
كيها ااحتجال ظواور الححر ريا ليا ا ل تمض الشكيور الذي يجعله يتعرض 
للمساءلة والعقاب, وقد يتم الاهتمام أحيانا بشكلية التقارير لا بمضمونها؛ نظراأ لعدم اقتناع العاملين بأهميتها 
حالة عدم أخذ الإدارة بالمعلومات المعروضة بها. 

1 اشحان: 

تتبع بعض الشركات نظام اللجان للعاملين كوسيلة للاتصال # جميع الاتجاهات من ناحية؛ ولفتعويب علي. ٠ ٠.‏ 
يد الفعل لدى العا ماين عن ا 000000712 0120 0 السارحة بين الإدارة والعاملين وتختصية*** 
العاملين على تقديم مقتر انه 2 2111 شك 0 ان تستطيع الإدارة أن تى. تجلس مم كزارة التعليم 


م لعنالط 6ه بمأكال الا 


2021 - 3 6 


رابط الدرس الرقمي 


يؤدي إلى تطوير العمل والتغلب على مشكلاته. ولكن يؤخذ على أسلوب اللجان ما يرتبط 
به من قصور مثل الحل الوسطء وضياع الوقت 4# المناقشات. وبطء الأداء؛ وبطء اتخاذ 
القرارات: وتكلفة هذه اللجان. 


كك فين 


: الشبكات الحاسوبية ووسائل الاتصالات الحديثة‎ ١ 

تقدم التقنية كل حين وسائل جديدة ومتعددة للاتصال ومن تلك الوسائل استخدام الشبكات الداخلية لنقل 
المعلومات بين الإدارات والأقسام وتسمى الإنترنت. كما تستخدم بعض الجهات الشبكات العنكبوتية الخارجية 
( الإنترنت ) للتواصل بين اللو 2021171215 00010077 ات الحارجية. ومن الوسائل أيضاً البريكا 
الإلكتروني. والرسائل الإلكترونية عبر الهواتف الجوالة: والاجتماعات عن بعد عبر الهواتف المرئية السمعية. 
وغيرها من وسائل التقنية الحديثة. 


2 مبادئ الاتصال الإداري: 
إن نظام الاتصالات الفعال هو ذلك النظام القادر على توصيل الرسالة الاتصالية إلى المرسل إليه بدرجة فهم 
مرتفعة تتفق بدرجة كبيرة مع ما يعنيه المرسلء ويمكن القول أن النظام الفعال ذلك الذي يتمتع بالخصائص 


الآت ة: 


١‏ -الاعدادالجيد: 
ويقصد به الاستكشاف الجيد للمجال الذي سيتم فيه الاتصال: والتعرف على طبيعة النظام والمشاركين 
فيه من المستقبلين أو المرسلين: ثم دراسة أفضل الطرق للاتصال بينهم: بحيث تكون الرسالة الاتصالية على 
أفضل وجه؛ حيث يتم الاتصال المطلوب بالكيفية التي تقيم علاقات عامة جيدة. والإعداد الجيد يعني أيضًا 
إعداد نظام متناسب مع المنشأة: لا نقل تقليدي للأنظمة الأخرىء أو مجرد تطبيق نظام آخر درج الآخرون على 

تبنيه دون قياس مدى ملاءمته للجهاز الإداري. 


" -الوضوح والبيان: 
اتصال مفهومة وواضحة لأطراف عملية الاتصال؛ وعدم وجود درجة مرتفعة من تصفية المعلومات ( الترشيح 
للمعلومة) عند انتقال الرسالة بين المستويات الإدارية المختلفة. 

'"' الانسيابيك : 
ذلك اتباع نظام مبسط لتدفق وانسياب المعلومات والأوامر والتوجيهات بصورة تسهل استيعاهة؛ كنا لا يمه * 
فيه اختلاف وتعدد المستويات الإدارية للافراد عضة كدرة 3 الاتضالات وأن تكون شبكة الاتصالات | م . 


محددة وواضحة كة لال با نه 61 تشاكة لتك م وتحقية ال اا ممأغأمعنلع عه بم كاص الا 
وو ومعروفة للجميع: وتتسم بالمرونة بما ب 4 بلوغ وتحقيق 0 , 


:-اختيارالوسيلة المناسبة للاتصال: 

يتطلب اختيار الوسيلة المناسبة للاتصال استعراض الوسائل المختلفة للاتصالء واختيار الآنسب من بينها 
بحيث تصلح لإتمام الاتصال بنجاح. فقد تكون بعض الوسائل غير ملائمة لبعض عمليات الاتصال: وأخرى 
يكون # استخدامها تكلف وإطالة للإجراءات ونقل المعلومات؛ ويكون الإبقاء على استخدامها مجرد تقليد 
درجت عليه المنشأة. 


© التوفيت السليم ئلا تصال: 

ويتحقق ذلك عن طريق سرعة الإنجاز وإنهاء المهمة 4# الوقت المخصص لها دون تأخير.إذ إن التأخير 
للمهام والعمليات والقرارات الإدارية ريما يفقدها أهميتها أو فائدتها بالكلية. والنظام الإداري الفعال هو ذلك 
الذي يضع أولويات وآليات تنفيذية مرنة وميسرة لوصول الرسالة # الوقت المناسب سواءً كان ذلك المستقبل 2 
المستوى الإداري الأعلى أو المستوى الإداري الآدنى. وهي خاصية معقدة يصعب على كثير من أنظمة الاتصالات 
الإدارية تحقيقها بكفاءة خاصة تلك الاتصالات النازلة. 

5 الاستعداد لتلقي الرسالة: 

يعد استعداد المستقبل لتلقي الرسالة أحد أهم المبادئ المعينة على فعالية الاتصال بين الرئيس والمرؤوس, 
ومن أبرز مظاهر الاستعداد لتلقي الرسالة الإنصات 2# الاتصال الشفوي. ولذلك من المهم تعميق مبداً 
الإنصات من قبل مستقبل الرسالة لآن عملية الإنصات مرتبطة بالفهم: ومن هنا نفرق بين الإنصات والاستماع 
فيمكن للشخص أن يستمع للمتكلم امشانا دون إدراك وقد يكون الذهن مشغولا بعسائل أخرىء ومن ثم يكون 
الاتصال غير فعال لعدم تركيز الرئيس على مضمون الرسالة الموجهة له من مرؤوسيه. 4 حين أن الإنصات 
يتطلب الإدراك والفهم والتدبر لما يقوله المتكلم؛ ومن ذلك قول اللّه عزوجل ف وَإِدًا دراك اسان 
لأمسسيمرا وروا ٠‏ لك رن 01 . كما أن من مظاهر الاستعداد لتلقي الرسالة المكتوبة 
القراءة الكررة الس 

٠‏ متابعة الاتصال: 

قد يكون متابعة الاتصالات من أهم عوامل نجاح الاتصالء فربما توفرت جميع الصفات الفعالة السابقة 
لكن إهمال متابعة المعاملات قد يعنى فقد كل الجهود الآساسية التي سبقت. فالاتصال الفعال ينبغي أن يلازمه 
متابعة مستمرة لضمان تحقيق الأهداف والغايات من عملية الاتصال. وتزداد الأهمية عندما تكون الاتصالات 
عبارة عن أوامر أو مهام أو تعليمات يتوقف نجاح العملية الإدارية على إتمامها بدقة. 


وزارة التعليح 


لعنالط 6ه بم أكال الا 


60 - 3 - 2021 
)١(‏ سورة الأعراف الآية: .7١4‏ 


رابط الدرس الرقمي 


7 معوقات الاتصال الإداري: 


تمد عملية الاتصالات طروي و22 207202120116 0 لشظلى بالعناية الكاضية (مْ ممصم 
والاهتمام عند تقييم نظام الاتصال واختيار الوسائل المناسبة: لتسهيل عملية الاتصال 
بين العاملين بعضهم بعضًا وبينهم وبين الإدارة: ونادرًا ما نجد 4 منظمة ما نظامًا خاصًا بعملية الاتصال دون 
مشكلات أو عوائق. 

وتظهر معوقات نظام الاتصال نتيجة مجموعة من العوامل يمكن إجمالها فيما يأتي: 


1 لغةالاتصال #ا موضوع الاتصال #االوقت 
# العوامل التنظيمية 9 العوامل الاجتماعية #" التشويش 


وفيما يأتي شرح موجز عن كل منها: 


1100 لغ ةالاتصال:‎ ١ 
3 ٠. َه 5 | ام 1 ل عه‎ ١ مه تت‎ 3 

6 رسا 1 3 ا اسيك إدارة ا لمشتريات فهم رسالة موجهة 
الرسالة المراد تبليغها للمستقبل حتى تجد صداها وفاعليتها. 5 

: 8 2 1 له من الحد االبندرسيق بك اإدازرة 
ذلك الى استخدام لغةا ت د اكتكر مان مص | 

لات سح ا وكلما تحمل اكدر من معدق أو 0 2 
تكون مصدرا للالتبامس او تكون اللغة غير مفهومة لعدم وضوحها 
الاستعمال. والرسالة المطلوب إيلاغها للمستقيل تعتمد على الكلمة 
أولغة الاتصال؛ وهذه قد تكون مسموعة أو مقروءة أو مكتوبة» فعدم وضوحها بإتقان يؤدي إلى صعوبة تحقيق 
الهدف من عملية الاتصال ويترتب عليها مشاكل عديدة للإدارة والعاملين بالمنظمة. ويرجع السبب الأساسي 
ظهور هذه المشكلة إلى عدم العناية # اختيار الألفاظ والكلمات المناسبة للمستقبل. 

ومما يجب اعتباره أن استخدام اللغة لا بد أن يتمشى مع نوعية المستقبل؛ فما يصلح من كلمات 4# المستويات 
والمركز الاجتماعي. والتخصص المهني والوظيفي وغيرها. 


١‏ موضوع الاتصال: 

إن عدم الاهتمام الكاي بموضوع الاتصال يؤدي إلى حدوث مشكلات عديدة تعوق عملية الاتصال 2 
المنظمة. فتحديد مضمون موضوع الاتصال يحتاج إلى دراسات تحليلية للبيانات والمعلومات لبلورة الفكرة 
الأساسية لعملية الانخال 2ت تكثل كد د 56 د لش 

وحقيقة مهمة أن موضوع الاتصال يعتمد أساسا على مدى توافر البيانات والمعلومات اللازمة لبلورة الفكرة 

وتحقيق الغرض. من الاتصالء فإن أي قصور من ناحية عدم توافر المعلومات الصادقة أو إخنماء المعلوماءت * 
ا ري 20 
الاعتماد على النظرة الشخصية والتحمين؛ مما بودي لك بعش الأحيان إلى عدم جدية وفاعلية هذه الك ل ززم 


ا معنلع ]0ل اكأا رالا 
“)221 


 “‏ عنصر الوقت: 

إن لعنصر الوقت أهمية حيوية # ضمان نجاح الإدارة 4 تحقيق وظائفها بكفاءة عالية. وعدم مراعاة 
الوقت من الغوامل التي تؤدي إلى عرفلة 712 ار (5 1 ١‏ ردت دور كبير ف جل الاتصال ضعيفاً أو 
كوبا فقد يؤدي ضغط الوفت ال 2 2 12212 017 20000 رالا حتمال قصور الرسالة أوعدم 
توفر الوقت للمستقبل لتفهم الاتصال. كذلك فإن عنصر الوقت له أهمية # تقديم المعلومات. فإن اتخاذ 
القرارات على أساس سليم يتطلب توافر المعلومات 4# الوقت المناسب. 

العوامل التنظيمية : 

كلما زاد حجم المنظمات وتعددت المستويات الإشرافية وتعددت العلاقات: أدى ذلك إلى احتمال عدم فاعلية 
الاتصال بين هذه المستويات الإدارية وبين الأفراد بعضهم بعضًا. 

كما أن عدم فهم عملية الاتصال بطريقة صحيحة قد يرجع إلى أن الإدارة تعد أن الاتصال عبارة عن 
إصدار الأوامر والتعليمات واستقبال التقارير من المرؤوسين. بمعنى أن تكون الإدارة 4 برج عاجي بعيدة 
كل البعد عن مواقع التتفية ول 2 0001 0 لك همليات الاتصال: فهذا لا يكفي 
لزيادة فاعلية الاتصالء بل يترتب عليه مشكلات وانهيار عملية الاتصال لسبب احتمال عدم صدق البيانات 
والمعلومات المرفوعة إليها من المرؤوسين. فتكون قرارات الإدارة العليا غير سليمة؛ مما قد يؤدي لتحملها أخطاء 
سيمة تمهيدا لانهارها 2 00000 


العوامل الاجتماعية: 

إن فاعلية انار 000290770201900 نس بض الأحيان تكون اتجاهاتهم 
سلبية وهناك عدم ةا 00200 02030023207 0 00 لتنا ء ومن ثم تؤثرظ حجم ونوعية 
المعلومات المتبادلة بين أطراف التنظيم. 

وقد يؤدي انتشار الاتجا كات 1 022 000703007700 سكلا مملومات غير دقيقة. وهذا يتوقف 
على الدور الذي تقوم به الجماعات غير الرسمية. 

ولآن الاتصال ظاهرة اجتماعية فإنه يتأثر بالتغيرات النفسية التي تطرأ على الفرد فإذا شعر الفرد بالارتياح 
أنه يفسر الرسالة بطريدة -02 009007022070002 و الشلق, كذلك يتددخل .هذه الحالة 
مدى نظرة وموقف المستقبل من المرسل فهي تختلف من فرد لآخرء مما يخلق بعض الصعوبات 2# الاتصال. 


وزارة التعليح 


م لعنالط 6ه بمأكال الا 


2021 - 3 6) 


ك5" التشويش: ْ 

/ 

ويقصد بالتشويش أي عامل يتدخل 2# عملية الاتصال وينتج عنه تقليل دقة الاتصال أو تعطيله أو إعاقته | 
للرسالة؛ ويمكن ان يكون التشويش 4# اي مرحلة من مراحل عملية الاتصالء؛ ومن أمثلة التشويش نقص ْ 


سالة (تنتقل الرسالة من شخص إلى آخر لمعرفة تحريفها بعد دورتة 
25 اضرف تمثيل شكل عناصر الاتصال. 

١0‏ مدى أهميته ‏ توصيل الرسالة)” 

4 المجموعة بتمثيل محادثه يتم فيها تطبيق مبادئ الاتصال. 


وزارة التحعليح 


صها معنالع عه بءأكأاص ألا 
)21 


أجب عن الأسئلة الآتية: 


١.ضع‏ علامة ( ا) أمام العبارة الصحيحة وعلامة (6) أمام العبارة غير الصحيحة ا يأتي: 


ب) استخدام ألفاظ ومصطلحات غير مفهومة أو تحمل أكثر من معنى يعد من معوقات الاتصال. 00 ) 


د) التقارير المالية الدورية تعدها الإدارة لتقديمها للجمعية العمومية 4 الشركة وللمساهمين. 0) 


١‏ .اكتب رينم للاتصال الإداري» وحدد عناصره. 
“. حدد النوع المناسب لكل من اللاتصالاات الآتية: 


ل اتصال شفهي [ اتصال كتابي 


0 اتصال نازل [اتصال صاعد 


:.قم يتعبتة الشكل الآتي والذي يمثل العملية الاتصالية: 


ه.اربط كل عبارة 4 القائمة الأولى بما يناسبها من القائمة الثانية: 


٠‏ | الندوات والاجتماعات 


|سص دصي 01 


ادن ا ار اراي 
5.اكتب عن أحد الموضوعات الآتية: 
0 الاتصال الشفهي والاتصال الكتابي. 
2 معوقا تالاتصال. 


0 أساليب التواصل 2 ةالرسول 0 ده لعنالع عه بومأكاصأا/ةا 
7 ا :2021 


2540 بعد دراستك لهذه الوحدة ساكول قادر) ‏ بإذن الله على أن: 
«» تعرف المنشآت الصغيرة. 
<» تحدد السمات الرئيسة للمنشآت الصغيرة. 
<> توضح أهداف المنشآت الصغيرة. 
© تميز الخصائص الواجب توفرها كك الشخص لينجح ذ تأسيس منشأة 
صغيرة. 
2©» توضح خطوات تأسيس المنشأة الصغيرة. 
<©» تشرح المعوقات التي تواجه المنشآت الصغيرة. 


وزارة التحع ليح 


صها أ معنالع عه لءأكأاص ألا 


1 تعريف المنشآت الصغيرة: 


هي المنشأة التي عادة يمتلكها فرد واحد وتتمثل 2# المحلات الفردية 
للبيع بالتجزئة؛ وبعض منشآت الخدمات كمغاسل الملابس ومغاسل 
السيارات والمكاتب السياحية والمطاعم وبعض معامل الإنتاج وورش 
الإنتاج والمنشآت الصناعية الصغيرة. 

وعلى الرغم من أن المالك الفرد قد يستعين بالبعض لأعمال الإدارة, 
إلا أنه .بك أغلب المنشآت الصغيرة يولي المالك له 0 ا اا 

ويعد المشروع الفردي من الناحية القانونية أبسط أنواع المشروعات, 
يكون للمالك فيها الحق.# الحصول على إيرادات المشروع: كما أنه 
يكون المسؤول الوحيد عن الوفاء بجميع الالتزامات المتعلقة بمشروعه. 


السمات الرئيسة للمنشآت الصغيرة 
> رأ امال الس 7 
الأكبر منه مملوك اا حت السلا 
> يتولى شحخص واحد 1 اللا 
© عدد العمالة 2 المنساه >5 شلا" 


7 أهداف المنشآت الصغيرة: 


رابط الدرس الرقمي 


كك فين 


تعددت التعريفات التي تعالج مفهوم 
نوات ادر اتام لف كار 
من الأحيان من دولة لأخرى. وذلك 
باختلاف إمكاناتها وقدراتها وظروفها 
الاقتصادية والاجتماعية ودرجة النمو 
فيها ومرحلة التطور الذي بلغته؛ فقد تعد 
السنكاد لشفل د كك در لله سيك شاد 
منوسطله أو كيرة لل دويلة ارق 

وهناك عدد من المعايير التي يمكن أن 
تتحكم ل تعريف تلك المنشآت: مثل: 
صدد ألما ماليقه ووااسى مال [اللتضااض أو حك 
حجم أو قيمة الإنتاج. 


فاق عدد المنشآت التجارية المرخص لها 
من قبل وزارة التجارة أكثر من 7٠١,٠٠١‏ 
لظا نجارية وتمثل المنشات ال ل 
نسبته 564 من إجمالي عدد السجلات 
اسار 


هناك عدد من الأهداف لأي مشروعء بغض النظر عن حجم هذا المشروع أو المنشأة: والمنشآت الصغيرة 
تربطها مجموعة من الأهداف العامة المترابطة والمتكاملة مع بعضها بعضًا والتي منها: 


١‏ الخدمه4: 


حيث يتحتم على أي شخص ينوي إقامة أي منشأة أن يقدم خدمة للمجتمع المحيط بهذه المنشأة؛ وذلك من 
خلال إنتاج وتوزيع السلع والخدمات وإشباع حاجات أفراد المجتمع لها. 


0 الريحية‎ 5 ١ 
يعد الربح مكافأة لصاحب المنشأة نتيجة الجهد الذي قام ببذله ل خدمة عملائه؛ وتقديم السلع والخدمات التي‎ 
ه٠. يحتاجون إليهاء ولذلك كان الهدف الأول هو الخدمة:؛ فبدون رضا العملاء عن السلع أو الخدمات المقدفلن تحقق‎ 


المنشأة أية أرباح؛ ومن ثم سوف تكون مهددة بالإفلاس. : 
ال ١‏ كنا 55 اانا الستكاة لل 5 15 المنشأة مما 5 ان . | . 9ه ادا وزارة التعليح 
و06 4 32 -- ل 5 كا 7 3 5 ىق كركود ان كر لمجتميع :لع 0 با كأ ألا 
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٠“‏ الاستمرارية: 
لابد أن يكون من أحد أهم الأهداف التي وضعها مالك المنشأة الصغيرة أن تستمر هذه المنشأة وذلك بذ 
حالة نجاحها وتوسعها المستمرء وزيادة معدلات الأرباح. سنة بعد الأخرىء فمن غير المعقول أن تكون المنشأة 

لها عائد جيد يدر على المالك ويقوم بإنهائها. 


؛ ‏ التوسع والتطوير: 

يجب أن يهتم صاحب المنشأة الصغيرة بتوسيع منشأته وتطويرهاء وكثير من المنشآت الكبيرة كانت منشأة 
صغيرة 4# يوم من الأيام: وقد تبدأ المنشأة بالتوسع تدريجيًا من خلال فتح فروع جديدة 2 بعض أحياء المدينة, 
وقد يلي ذلك فتح فروع ب مدن أخرىء وقد يأخن التوسع منحى آخر وذلك بزيادة الطاقة الإنتاجية: أو إضافة 
خدمات جديدة للمستهلكين. 


هات أمثلة لشركات كبيرة كانت 4# يوم من الأيام عبارة عن مشروع فردي صغير. 


1 الخصائص الواجب توفرها في الشخص لينجح في تأسيس منشأة صغيرة: 


لكي يكون الشخص صاحب منشأة صغيرة خاصة به يستطيع إدارتها بكفاءة فلابد من أن تتوفر فيه عدد 
من الخصائص ومنها: 

دكي الامطار ومدركة كيفياة حسااحصاء 

؟ القدرة ع انحا الك" 

ارو ا وها كال اللسكوول قصاء 

؛ ‏ استخدام الوقت بكفاءة. 

4 القدرة على قيادة الناس و توجيههم. 

القدرة على الابتكار والإبداع. 


3 
يعتمد على نفسه:؛ و يعتمد عليه الآخرون. 

“-يثق 4 نفسه وك قدراته. 
9 قدراته الصحية و البدنية تلاتم طبيعة العمل. 
٠‏ الإصرار والمثابرة نحو بلوغ الهدف. 3 0 
١‏ الرؤية المستف ل ة؟ 0 


١١‏ النجاح لديه أهم من الثراءء فالنجاح يجلب الثراء. 


وزارة التحعليح 


صها أ معنالع )0 بءأكاص ألا 
)21 


رابط الدرس الرقمي 


71> خطوات تأسيس المنشآت الصغيرة: 


اقيق 


)١‏ البحث عن أفكار وفرص استثمارية للمشروع. 5) الحصول على التمويل اللازم للمشروع. 


؟) التوصل لفكرة محددة للمشروع. 1) اختيار موقع المشروع. 
؟) إعداد دراسة جدوى للمشروع. )'٠‏ تأسيس المشروع. 

4) إغداد حملة كي 00000002 1 لدي المشروع. 
ويمكن تلخيص هذه الخطوات _2: ) المتابعة والتقييم. 


الخطوة الأولى: البحث عن الفرص الاستثمارية والتوصل لفكرة محددة : 

عند بداية البحث عن فكرة للمشروع يحتاج الأمر إلى البحث عن الأفكار والفرص الاستثمارية المتاحة: والتي 
يفضل أن تكون مناسبة لميول وقدرات ومهارات صاحب المشروع ليبدأ إنشاء المشروع بطريقة سليمة؛ وبعد تشغيل 
المشروع تحتاج بعض المنشآت أيضا إلى ب ان الاستثمارية؛ وعادة ما يتم نشر بعض هذه الفرص 
الاستثمارية 2 الصضحفت: كنا لمكن اننم كعك كل الك 2 الدشد ل ال 2 كلول الدرف التحارية والصناعية. 


قم بزيارة موقع إحدى الغرف التجارية والصناعية على الإنترنت. وحاول الحصول على عدد من الفرص 


الخطوه الثانيك : دراسهة الجدوى: 

تعرف دراسات الجدوى الاقتصادية بآنها أسلوب علمي لتقدير احتمالات نجاح أو فشل مشروع معين أو 
فكرة استثمارية قبل التنفين الفعلي. وذلك 4 ضوء قدرة المنشأة وإمكانياتها. 

و4 المنشآت الصغيرة يجب أن يقوم المالك بإجراء هذه الدراسة قبل المخاطرة بالدخول 4# فرصة استثمارية 
قد لا يحمد عقباهاء وتقوم عادة بعضص الجهات الخاصة بإجراء دراسات الجدوى الاقتصادية )0 ويجب اختيار 
جهة تعتمد على النواحي العلمية والميد انية. وتكون ذات خبرة وسمعة طيبة ‏ هذا المجال ). 


١‏ أهمية دراسات الجدوى الاقتصادية وأهدافها: 

)١‏ تساعد دراسة الجر وى الافنكا اه 2ف لذ عرست الدطيل للك د التاحة 2 المنشأة. 

)١‏ توضح دراسة الجدوى الاقتصادية العوائد المتوقعة مقارنة بالتكاليف المتوقعة من الاستثمار طوال العمر 
الافتراضي للمشروع. 221 

؟) تلزم بعض الجهات الممولة مثل البنوك التجارية والصناديق الحكومية؛ وبعض الشركات الكبرى المانحة لصيف إبرن ات ل 


2 ا لمستثمرين تقديم دراسة جدوى اقتصادية للمشر وع المزمع إنشاؤه قبل تقديم القروض أو المنح لصاحب م0 


غ) تساعد الدراسة على تقديم البدائل المتاحة» وعمل المقارنات بينهاء وتسهم 4# الوصول للبديل الأمثل 
من بين تلك البداثل. 
0( تعطي دراسة الجدوى الاقتصادية صورة واضحة عن عدة جوانب تتعلق بالمشروع مثل: العرض والطلب. 
والإنتاج والمنافسة: والتوزيع: والأسعار. 
" مراحل دراسات الجدوى الافتصاديك : 
)١‏ فكرة المشروع: حيث يتم التعرف على الفكرة التي ينوي مالك المنشأة تنفيذها. 
؟) تعريف عام بالمشروع: يتم فيه تعريف بالمشروع ومقوماته؛ وماهية المنتجات المزمع تصنيعها أو تسويقها. 
*) دراسة الجدوى المبدئية: حيث يتم تحديد مدى إمكانية تنفيذن الفكرة من الناحية النظامية ومدى 
توافقها مع اللوائح والأنظمة. وكذلك مدى إمكانية توافقها مع الإمكانيات التي سيوفرها مالك المنشأة: 
وهذا قبل أن يتم إجراء الدراسة الموسعة والتي تحتاج إلى جهد ووقت طويلين كما تحتاج إلى تكاليف 
باهظة؛ يمكن أن يتم توفيرها من خلال الدراسة المبدتية. 
:) دراسة الجدوى التفصيلية: ويتم البدء فيها بعد ظهور عالامات مشجعة من خلال الدراسة المبدثية: 
وتتناول هذه المرحلة أربع جوانب: قانونية ‏ سوقية ‏ فنية ‏ مالية. 
ه) تقييم المشروعات والاختيار من بينها: حيث يتم عمل مقارنات بين الفرص أو البدائل التي تم التوصل 
إليها من خلال الدراسة المستفيضة التي سبقت هذه الخطوة. 
5) تنفين المشروع: حيث يتم إقامة المشروع والبدء ب عمل العقود والإجراءات النظامية اللازمة» وإقامة 
المنشآت اللازمة. وشراء الآدوات والآلات التي يحتاجها المشروع. 
الخطوة الثالثة: إعداد خطة عمل لتنفيث المشروع: 
إن خطة العمل هي عبارة عن مستند مكتوب ( ويحتوي على جداول ورسوم بيانية ) توضح بالتفصيل 
المشروع المقترح؛ كما تبيّن الرغبات المتوقعة» والنتائج المحتملة من هذا المشروع. ويمكننا أن نقول أنها 
خريطة توضح الطريق لصاحب المشروع؛ وعادة ما يحتاج صاحب المشروع إلى إعداد مثل هذه الخطط 
لتقديمها لمصدر التمويل الذي سيمده بالمال اللازم لإنشاء المشروع ( قد يكون بنك تجاري أو أحد صناديق 
التنمية الحكومية أو أي جهة داعمة لمثل هذه المشروعات الصغيرة ). 
ويفيد وضع خطة للمنشأة قبل تأسيسها 2 أن يجيب مالكها على الأسئلة الآتية : 
)١‏ ماالذي أرغب ف أن أحققه (ماذا أريد؟) 
؟) كيف أصل إلى ما أريد؟ 
؟) ما المشاكل التي ستواجهني 2# الطريق؟ وهل هناك فرص قد أجدها أمامي؟ 0 


؛:) كمد 26 ال 51 ركض سكن ام اس م اك ا كاه ١‏ 
) كيف يمكنني التعامل مع هذه المشاكل؟ وكيف يمكن أن استفيد من تلك الفرص 008ب 


حه أ معنالع . كارا 


مزايا إعداد خطة للمنشأة : 
إعداد خطة للمنشأة الجديدة أو المشروع الجديد قد يحتاج إلى الاستعانة بمكاتب خاصة لهذا العمل والذي 
تك يكون سببا ا جاح ا 2009029027 الح المنشأة التي لا تعتمد على 
المعرفة واستخدام الأساليب العلمية الصحيحة؛ ويمكن أن نحدد بعض المزايا لوضع خطة للمشروع ومنها: 
)١‏ أن الوقت والمجهود المبذول #ْ وضع هذه الخطة يعطي صاحب المشروع إحساس بالمشروع وأهميته؛ ويجعله 
يعايش ذلك المشروع قبل تأسيسه مما يعطي له دافع للنجاح وتحقيق الأهداف التي ينوي الوصول إليها. 
؟) يستفيد صاحب المنشأة من الدراسات التي ستجرى من خلال الخطة الموضوعة؛ وذلك كون أن من يقوم 
بهذه الدراسات من ذوي الخبرة والدراية: مما يفيد صاحب المنشأة الجديد قليل الخبرة. 
؟) تعطي خطة المنشأة لصاحب المشروع فكرة كاملة عن مشروعه. وتساعده على تطوير ما تحتويه هذه 
الخطة؛ وتحفزه على الابتكار الذي يساعد على نجاح فاه 
:) وضع خطة للمشروع يجعل صاحب المنشاة 00 ساف |الوضوعة ف طك الخطةويجعله 
يراقب مسار الخطة ويتأكد كل فترة من مدى الإنجاز تومن الخطة. 


محتويات الخطة العامة للمشروع: 
(١‏ ملخص للمشروع: 2 لس مضخصر دق التقأةببية الملامح لجنا للمسنشأة: ويكون من خلال 
الإجابة عن الأسئلة الآتية: 


2) ما هي المنشأة؟ وما هو نشاطها؟ ح) لماذاتم اختيار هذا النشاط بالذات؟ 
2) كيف سيتم العمل # المنشأة 2) أين يقع مكان المنشأة 


,س0( وصف عام للمشروع: يتم وصف دفيق ومفصل للمشروع, تاريخه. ونشاطه. المنتج أو الخدمة التي 
ستقدمها هذه المنشأة: كما يتم توضيح مفصل لأهداف المشروعء وقد يتم تحديد موقع المنشأة وتحديد 
المبررات التي دعت لاختيار هذا الموقع من خلال دراسة الجدوى الاقتصادية التى تم عملها. 

*) معلومات تسويقية عن المنشأة: ويتناول عدد من النواحي مثل: من هم العملاء المستهدفون للمنشأة؟ 
من هم المنافسون؟ ما هي الحصة المتوقعة التي ستحظى بها المنشأة من السوق5 وغيرها من المعلومات 
التي تخص التسويق. 

:) الادارة: ويتم من خلال هذه النقطة تحديد مم سيدير اللاتشاة. وكيف سيكون الهيكل التنظيمي للمنشأة: 
وقد يتناول الشكل القانوني للمنشأة. 


ه) تخطيط طرق التمويل وقنواته ال لك ول للمنشأة. وتقدير اليؤإنية ١‏ وه 


تحتاجها الخنشأة: كما يتم تحديد الآرز 1 أ 001155211 لك كال تشغيلها. 00 
وزارة التعليح 
ئ( الملاحق: ويتصمن عدد من المعلومات ادق لم يتم ذكرها 2 الينود السايقة. ده معسلع عه وماد أطتلا 
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الخطوة الرابعة: اختيار موقع المنشأة وأهميته : 

هناك العديد من الجوانب المهمة التي يجب مراعاتها عند قيامنا بإانشاء مشروع من المشاريع؛ مثل فكرة المشروع, 
مصادر التعويل: لوي 200020000 12 لتجاح المنشأة أوفشلها. 

وسنساط الو عار 0000 ا الات أوفشلهاءوهذاالجانبهوا 
موقع المنشأة» فاختيارنا لموقع محل تجاري لبيع الزهور لابد وأن يختلف عند اختيارنا لموقع محل تجاري لبيع 
قطع غيار السيارات مقاة :2 00000020200070 المداتية يختلف إذاما كان .ذوسطا 


كما أن اختيار الموقع على شارع رئيس يختلف عن اختياره ‏ أحد الشوارع الفرعية. 


بعض الاعتبارات التي يجب ! 
١)القرب‏ من الأسواق: ويقصد به أن يكون النشاط الذي ت 0-02 دريب من المستهلكين المرتقبين 
للسلع أو الخدمات التي -.5.| |1 013" 

)١‏ سهوثة الحصونل غلى المواد الأو ل للد 01-1 ا يحكم موقع المنشأة سهولة نقل المواد الأولية التي 
تحتاجها المنشأة و خاحة :]| - |ل1ا 1 

مثال: اختيار موقع إحدى ورش الألمنيوم بجوار محلات الجملة التي تزود الورشة بما تحتاجه بسرعة وسهولة. 

هات مثالا ا 

*) الحاجة للأيدي العاملة: من المهم جدًا أن يقوم صاحب المنشأة بالتأكد من توفر الأيدي العاملة التي 
يحتاجها (خاصة إذا كان النشاط يحتاج إلى أيدي عاملة مدربة ذات مواصفات معينة لا يمكن الحصول عليها 
الى مكان). 

مثال: من المهم أن يتأكد الشخص الذي سينشي مؤسسة للمقاولات من توفر ما يحتاجه من الأيدي 

العاملة المدربة للقيام بأعمال البناء والتمديدات الكهربائية والصحية وأعمال الطلاء وغيرها من الأعمال 

التي تحتاجها المؤسسة للقيام بالعدل بالشكر اللا( 

هات مكالاً من عددك” 

:) دراسة القنوانين والأنظمة المحلية: قد يقوم صاحب المنشأة بالحصول على موقع مناسب. وبعد الانتهاء 
من إعداده؛ وعند إجراء المعاملات النظامية للحصول على رخصة ال محل يُفاجِنٌ بأن النشاط الذي سيقوم به 
يمنع منح التصاريح # المنطقة التي اختارها لمنشأته. 

مثال: قد يقوم صاحب المنشأة باستتجار موقع لافتتاح محل لتوزيع وبيع الغازء ثم يُفاجيٌ بعدم منحه 

رخصة للمشروع بسبب أن الموقع قريب من مدرسة أو منشأة يمنع فتح مثل هذه المحلات بقربها. 
صا هات مثالا 0 الك 


ه)المنافسة: قد يكون ب الما لان اختيار موقع المنشأة بجوار مجموعة من المحلات التي تقؤم ا 
ْ 802 مس 


نفس النشاط: صهامعنالع 06 بءأكاص ألا 
7 


مشال: يحرصص أصحاب ا 2 مر أن تكون محلاتهم متجاورة بحيث ينجذب إليهم أكبر 
عدد من المشترين: 

هات مثالا من 2ر1" 

وك بعض الأحيان يحتاح الأن لآ كت 0 015 00000000 حت يمكن أن نستحوذ على أكبر عدد 
كن المستهلكين 2 2 4 ا 

مثال: قد يكون من الأعصل 0 211 00000002007007 ات مشلا أنيكون موقعه 2# منطقةلا 
يوجد بها محل يزاول نفس النشاط. 

هات مثالا 000 

1) تواقق النشاط مع في 12 17 030000000002200 00 اليم اجدًا أنيكون هناك اتسجاماً 
ما بين النشاط الذي تقوم عليه المنشأة وبين قيم وتقاليد وعادات المجتمع المحيطة بموقع المنشأة: وقد يتعدى 
ذلك إلى التصميم الخارجي للموقع والترتيب الداخلي والديكورات والأثاث والأدوات المستخدمة. 

مشال: عدم فتح ملحمة تبيع لحوم الأبقار محيط مجتمع يفضل لحوم الأغنام: أو تبيع لحوم الإبل ب 
مجتمع يفضل لحوم الأبقار, أو محل لبيع منتجات مخفضة # محيط مجتمع تنتشر فيه المباهاة والتفاخر. 

[”| هات مثالا من عندك. 

') سهولة الوصول للموقع: من المهم جدًا أن يكون الموقع المختار للمنشأة يسهل الوصول إليه؛ وذلك من خلال 
الجود الموقع 2 أحد الشوارع العامة 211 وقة 21207 000010 ,لك توفر المواقف المناسية للسيارات, 
وتوفر السلالم أو المصاعد للوصول لمحل أو مكاتب المنشأة إن كانت 4 داخل أحد الأبنية التجارية. 

مثال: استئجار موقع للمشروع # مدخل سوق تجاري سيكون أفضل من استتجار محل 2# أحد الممرات 
الداخلية لل" 

هات مكالاً من عدر ا ' 

4) توضر الخدمات العاف 2 ا 9 012002200 0207 10 اه التأكد من توضر الخدمات العامة 
الخاصة التي تحتاح لبها 220002221222272 اناد وخدمات الثظافة خصوصاً 
لبعض الأنشطة التجارية أو الصناعية التي ينتج عنها مخلفات ونفايات تحتاج اع مستمرة أولاً بأول). 

مثال: إذا كان نشاط المنشاة 2 تجار ا 00002007 الكدمات الركيسة الواجب توافرها ذ 
الموقع خطوط هاتفية متعددة للقيام بأداء العمل على أتم وجه. 
54 هات مثالا من عدر لف" 
اختر لكل نشاط تجاري من الأنشطة الآتية الموقع المناسب له: 


ذ التعليم 


عنالع 6ه راك أصذالا 


2021 - 3 


رابط الدرس الرقمي 


0 


61 معوقات تواجه المنشآت الصغيرة: 


من المعوقات التي تواجه المنشآت الصغيرة: 


كك نيفين 


١‏ عدم كفاءة الادارة: 

حيث يتسرع مالك المنشأة # اتخاذ كثير من القرارات الحساسة والتي لا يدرك عواقبها؛ وعدم القدرة 
على اتخاذ القرار الصحيح ( مثل شراء بعض الآلات اللازمة لمشروعه بطريقة متسرعة وعشوائية دون المعرفة 
بالخصائص الفنية لتلك الآلات ). 

"١‏ نقص الخبرة عند مالك المشروع: 

عندما يقوم مالك المنشأة بإدارة منشأته؛ يستلزم ذلك معرفته بالعديد من المهارات اللازمة من تخطيط 
ومتابعة. وإاجراء بعض الدراسات اللازمة: وتجميع المعلومات والبيانات: وهذه المهارات المتعددة قد لا تجتمع 2 
بغض أصحاب المنشات الف 0 

 "‏ الافتقار إلى التخطيط الاستراتيجي: 

التخطيط الاستراتيجي يعني أن يقوم مالك المنشأة بوضع خطة شاملة وبعيدة المدى للمنشأة: وهذا ما 
يفقده أو يهمله كثير من أصحاب المنشآت الصغيرة: لاعتقادهم بعدم أهميته للمنشآت الصغيرة. 


؛ النمو غير المسيطر عليه : 

على ارش عن آن ا 00002222722272 1 أحيانا يكون سبباً 4 فشل تلت 
المنشآت بسبب عدم التخطيط الجيد لهذا التوسع؛ فعندما يزداد حجم العمل فهذا مؤشر جيد, ولكنه يحتاج ب 
الوقت نفسه لتوفير المزيد من الأيدي العاملة؛ ويحتاج إلى متابعة ورقابة أكثر مما كانت عليه من قبل لمواجهة 
المشاكل أو بأرر ' 


© الموقع غيرماذئم: 

يعد اخدار در 0000 اد ار نار فاختيار الموقم لا رتوشطام 
على توفر أول مكان يجده المالك بل يحتاج 0200 2220 على عهدد من العوامل المهمة. وحسب 
النشاط الذى 2 011 

(إذا أردت فتح محل لبيع مواد البناء هل تقوم باختيار موقع 
ال محل بذ إحدى المناطتق ار ا 


قد لا يكون موقع المنشأة مهما بشكل كبير 
037 الحالات مش أن يي 00 
من المنشآت التي تقدم حد كه ُفيزة! أ 
سكنية اكتملت فيها معظم المباني السكنية؟) تبيع سلعة لا تتوفر عند غيرها. وزارة |التعليم 


كه أمعوقع عه للءأكأاصأالا 
210 


2 اكتشف نمسك: 
هل تتوافر فيك الخصائص التي تؤهلك لتكون صاحب منشأة صغيرة ؟ 
قم بإجراء هذا الت 5 دلك: 
قم بالإجابة عن الأسئلة الآنية ب رف ) ١‏ 012/5 26 00007 2 ا جابة كلما كانت النتيجة أدق ). 
السؤال 
ات او ا و حا ا ا 


هل تحب أن تكون مسؤولا ومتحمل المسؤوليةة 


هال مق باك رزمائوواك ويحة رموقاك دااقياً6 


هل صحتك جيدة؟ 
هل لديك رغبة 2# العمل لمدة طويلة مع عدم حصولك على العائد المناسب على الأقل 2# المرحلة الأولى؟ 


حال هانيع الاتقادل واالإتصال بلقاي يدا 


هل يفهم الآخرون ما تقوله وما تطارحه ون مفاميع والتكار داقيا؟ 


هل لديك خبرة واسعة بمجال العمل الذي تعمل فيه؟ 

هل لديك معرفة بأهم الأساليب والقوائم المالية الواجب الاحتفاظ بها لتشغيل المشاريع؟ 
هل تستطيع إيجاد حاجة لمنتجات أو خدمات #2 المنطقة التي ستنشي فيها المشروع؟ 

قل الدماك الالجازوانت الوم التسووق متعجااف و خدماات ممكن رن تكرح ذضاطا نالك © 


هل يمكنك النة تقوم بمجابهة المشاتك المناضسة بالتميز المستمر لما تة تقدمه من سلع وخدمات؟ 


هل 2 ذهنك موقع متميز يمكن أن تفتح فيه مشروعك5 


هل لديك التمويل اللازم لإنشاء تناك أو ممول خارجي يدعمك 4 مشروعك؟ 


هل لديك المال الكالي للإنفاق على المشروع خلال سنته الأولى على الأقل؟ 


هل لديك فكرة عن المكان الذي ستقوم بجلب ما ستقوم بتسويقه 4# منشأتك منه5 


حال قرف القراادا تانيع الغنالعيم واالعمال معاك حالى رطف اأق يكين الدرييم موااراات لا تددر دولك © 


مال ضمابو تحب أزخ تيدأ هذا االشبروع وستدال ذالاك عاني أي هنيء لخر 
قم بإعطاء كل إجابة ب( نعم) درجة واحدة: ثم قم بجمعها. 
ل ل ولت بمكن أن تكون الشخصن المناسب ونش 000 .هه 


تمكنك فيما بعد من فتح مشروعك الخاص. ك6 لءنلع 0 ألا 
3 - 2021 


أجب عن الأستلة الآتية: 
١.ضع‏ علامة ( ا) أمامالعبارة الصحيحة وعلامة (6) أمام العبارة غير الصحيحة لا يأتي: 


) نظرا لصدر حجه امنشات الصغير:. قانها لا تستاح إلى عدل دراسات جدوى عند إنشاتها.‎ )١ 
) ب) تحتاج المنشآت الصغيرة لعدد كبير من الأشخاص للقيام بإدارتها.‎ 
) ج) من المهم عند اختيار موقع المنشأة دراسة القوانين والأنظمة المحلية.‎ 
) 
/ 


ه) قن هد التشاة الصغيرة_ذ دولة محيتاة متضاة مدوسطلة أو كييرة ذ مولة الخرض؛ 


7-©2 | اللهحشا) 2 | لصدذًا - -. 


ه) لا تحتاج المنشآت الصغيرة إلى وضع خطط إستراتيجية كما هو الحال 4# المنشآت الكبيرة. 
“'.اخترالموقع المناسب لكل نشاط من الأنشطة الآتية: 


محل لبيع الهدايا والزهور 


مؤسسة لنقل وتوزيع مياه الشرب 
7 ككتيزوات تأسيس المنشأة: 
تأسيس المشروعء البحث عن أفكار وفرص استثمارية» تشغيل المشروع؛ إعداد دراسة جدوى المشروع؛ 
التورصل لفكرة محددة؛ ا لحصول على التمويل اللازم للمشروع؛ المتابيعة والتقييم»إعداد خطة عمل 
ه. ربط كل عبارة 4 القائمة الأولى يما يناسبها من القائمة الثانية: 


أضمية فرراساة |الجدوص |1لدةتصماادوة 

معوفات تواجة المنشات الصغيرة 

أضدالف |الاذضاات الصفدرة 

محتويات الخطة العامة للمشروع 

عاك عن تذركر ل صالحهي |الفاة |الصفيرة 


النموغير المسيطر عليه 
0000 
وصف عام للمشروع 


تسااعد 4 االدوظليك |الاامقل اللمواارى االلتاادهاة 
التوسع والتطوير 


5 كتب عن أحد الموضوعات الآتية: 


0 أهداف المنشآت الصغيرة. 0 اختيار موقع المنشأة وأهميته. 


© الخصائص الواجب توافرها 2 صاحب المنمأة الصغيرة. صهةاأمعاالع )هب ءأكاص ألا 
)2021 
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